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Anotace
Jako téma mé diplomové práce jsem si zvolila „Návrh modelu úspěšného manažera“ pro 
společnost Unicorn a.s. Tento model majitel využije nejen pro stávající zaměstnance, 
ale také při otevírání nových poboček a přijímání manažerů. Díky mému modelu bude 
moci  porovnávat  dosavadní  měkké  dovednosti  manažerů,  kteří  jsou  již  ve  firmě 
zaměstnáni a také bude vědět, na které vlastnosti, znalosti, zkušenosti a činnosti se má 
zaměřit  při  výběru  kandidátů  na  manažerskou  pozici.  Z  výsledku  výzkumu,  který 
provedu  na  zaměstnaných  manažerech  bude  patrné,  na  které  měkké  dovednosti  je 
potřeba  se  zaměřit   v  rámci  interního  vzdělávání  zaměstnanců.  Následně  navrhnu 
opatření na zlepšení efektivity manažerů a tím i zvýšení efektivity celé firmy. 
Annotation
As a theme for my diploma thesis  I  chose „Suggestion  of  a  Model  of a successful 
Manager" for company Unicorn Inc. This model can be used by Unicorn´s owner not 
only for existing employees  but also for hiring new managers  and for opening new 
branches as well. Thanks to my model he will be able to compare existing soft skills of 
managers  who  are  already  on  board  and  he  will  also  know  which  characteristics, 
knowledge, experience and processes he should focus on when selecting candidates for 
managerial  positions  and  posts.  The  research  results,  that  will  be  carried  out  on 
employed managers, will show which soft skills are neccessary to be focused on when 
internal empoloyee trainings are carried out. Consequently I will suggest steps that will 
increase managers´ efficiency which will lead to an increase of efficiency in the whole 
company. 
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Úvod
Hlavní náplní manažera je  vést a řídit spolupracovníky a skupinu (či tým) lidí, jejichž 
úkolem  je  dosažení  stanovených  cílů  ve  včasném  termínu.  To  vše  s  maximální 
efektivitou práce. Manažer musí být schopen své podřízené motivovat, zvyšovat jejich 
potenciál a vhodnou formou a komunikačními dovednostmi ovlivňovat jejich pozitivní 
přístup. Proto je pro firmu nezbytné,  aby manažerem byla osoba,  která splňuje řadu 
vlastností,  kritérií,  znalostí,  schopností  a  dovedností.  Jednou  z  nich  je  právě  již 
zmiňovaná  schopnost  vést  a  řídit  lidi.  Efektivní  komunikace  a  správně  zvolený 
komunikační  model  patří  mezi  standardy,  bez  kterých  se  úspěšný  manažer  nemůže 
obejít. Tyto schopnosti a mnohé další se označují jako „měkké schopnosti“ neboli „soft 
skills“.  V  případě,  že  manažer  tyto  vlastnosti  nemá,  nebo  dostatečně  soft  skills 
neovládá,  dochází  k  neplnění  cílů  firmy  a  firma  tak  přichází  o  značné  finanční 
prostředky. Takové řízení se pak stává vysoce neefektivní. 
V současné době není efektivita manažerů ve společnosti Unicorn a.s. nikterak řešena. 
Neexistuje  manuál  (model  úspěšného  manažera),  do  kterého  by  manažeři  mohli 
kdykoliv nahlédnout a své soft skills si tak připomenout a oživit. 
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1. Představení firmy
1.1. Název a sídlo firmy
Unicorn a.s., V Kapslovně 2767/2, Praha 3, PSČ 130 00 
1.2. Charakteristika firmy
„Unicorn  a.s.  je  největší  česká  společnost  poskytující  komplexní  služby  v  oblasti 
informačních  systémů a informačních  a  komunikačních  technologií.  Společnost  byla 
založena v roce 1990 a v současné době působí především v České republice. Dále se 
orientuje zejména na evropský region a Skandinávii.  Poskytováním velice kvalitních 
služeb  s  vysokou  přidanou hodnotou podporuje  produkty a  služby svých klientů  ze 
všech oborů služeb a průmyslu a poskytuje kvalitní technologickou základnu pro jejich 
úspěch  na  trhu.  Dodávaná  řešení  jsou  navržena  přesně  dle  potřeb  zákazníka.  Při 
uskutečňování  zakázek  se  společnost  Unicorn  a.s.  snaží  vždy  dodržet  čtyři  hlavní 
kritéria – kvalitu, kvantitu, termín a rozpočet.“ 1
Produkty společnosti jsou uvedeny v následujícím obrázku. 
Obr. č. 1: Produkty společnosti Unicorn a.s. 
„Jednotlivé  produkty  a  služby  společně  vytvářejí  synergický  efekt,  který  klientům 
společnosti  Unicorn  a.s.  přináší  konkurenční  výhodu  v  podobě  špičkových 
informatických řešení.“2
1 Unicorn : Profil společnosti  [online]. 2008 [cit. 2008-10-10]. Dostupný z WWW: 
<http://www.unicorn.eu>.
2 tamtéž
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1.3. Organizační schéma společnosti
Obr. č. 2: Organizační schéma společnosti. Zdroj: 3
1.4. Demografická struktura společnosti
Počet  pracovníků  společnosti  Unicorn  a.s.  v  lednu  roku  2009  přesáhl  1040 
zaměstnanců.  Při  takovém počtu  zaměstnanců  by  byla  demografická  struktura  příliš 
složitá. Všeobecně lze říci, že věk zaměstnanců společnosti je ve skupině 18 – 50 let. 
Společnost zaměstnává muže i  ženy bez rozdílu.  Vzdělání  je různorodé a liší  se dle 
pracovní pozice. Ve firmě najdou uplatnění jak studenti, absolventi, tak profesionálové. 
Nejvíce  obsazované  pozice  jsou:  vývojář,  analytik,  tester,  SW  architekt,  vedoucí 
skupiny, ředitel projektu, administrativní pracovníci, manažeři různých divizí, obchodní 
zástupce a personální konzultant.4
1.5. Charakteristika problémové oblasti
Společnost  Unicorn,  a.s.  zaměstnává  spoustu  manažerů.  Manažeři  pracují  dle 
zaběhnutých kolejí. Ve firmě není řešena otázka zvýšení jejich efektivity práce. Práce 
manažerů není průběžně kontrolována. Není řešen způsob jejich práce, ale hodnotí se 
pouze výsledky. 
Firma si nevede evidenci soft skills manažerů. Proto dochází k neefektivnímu využívání 
3 tamtéž
4 tamtéž
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zdrojů na interní vzdělávání. Manažeři se přihlašují na školení dle vlastního rozhodnutí 
a úsudku. Tím může docházet k tomu, že manažer se na dané školení přihlásí přesto, že 
jej ovládá. Nebo naopak - na školení se nepřihlásí, i když by jej potřeboval. Není dále 
kontrolováno, zda manažeři prakticky využívají znalosti získané na školeních. Získané 
informace ovládají teoreticky, ale prakticky je nevyužívají. Interní školení tak ztrácejí 
smysl a jsou jen ztrátou finančních prostředků. 
Manažeři mají nastaven kariérní plán, který jim umožňuje po určité praxi a získaných 
zkušenostech dále profesně růst. Vzhledem k neevidenci jejich soft skills se ale interní 
výběrová řízení velmi protahují a jsou zdlouhavá. 
Neexistuje  manuál  soft  skills,  speciálně  vytvoření  pro  společnost  Unicorn  a.s.,  do 
kterého  by  mohli  manažeři  nahlédnout  a  oživit  si  tak  vybraná  témata  měkkých 
dovedností. 
Ve firmě  jsou  zavedeny v  pravidelných  intervalech  pohovory  se  zaměstnanci.  Tyto 
pohovory mají  dát zpětnou vazbu jak zaměstnavateli,  tak manažerovi na ohodnocení 
jeho práce.  Manažeři  podávají  návrhy na zlepšení řízení  firmy a jiné připomínky.  Z 
důvodu  nedostatku  času  a  chybějícího  personálu  ale  nejsou  tyto  pohovory  nikterak 
analyzovány a navrhnutá řešení dále probírány s vyšším managementem. Pohovory se 
staly pouze nutnou formalitou. Není tedy dosaženo ideální zpětné vazby. 
2. Cíl práce
Zvýšení celkové efektivnosti firmy, prostřednictvím efektivnější činnosti manažerů.
2.1. Dílčí cíl práce
Dosáhnutí vyššího výkonu a kvality práce manažerů. 
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3. Informační zdroje
Problematika osobnosti manažerů je v dnešní době velmi aktuální, proto není problém 
získat řadu informací, zabývající se právě tímto tématem. Samozřejmě jsem využívala 
internet, který je v dnešní době téměř samozřejmostí, ale z podstatně větší části jsem 
využívala odborné publikace z oboru Management. 
Zajímavé jsou také odkazy vysokých škol, zabývající se managementem. 
Největším  přínosem  mi  však  byly  návštěvy  Moravské  zemské  knihovny  v  Brně  a 
Knihovny Jiřího Maheny v Brně a samotné konzultace s majitelem firmy a vedoucí 
personálního oddělení. 
Inspirací mi byly také odborné časopisy a noviny: Management Digest, Výběr, Finanční 
management, Marketingové noviny, Hospodářské noviny.
Samozřejmě jsem také respektovala následující zákony a vyhlášky:
Zákon č 262/2006 Sb., zákoník práce
Zákon č. 101/2000 Sb., o ochraně osobních údajů
Právní normy upravující duševní vlastnictví
a) Zákon č. 121/2000 Sb., o právu autorském
 b) Zákon č. 527/1990 Sb., o vynálezech, průmyslových vzorech a zlepšovacích 
návrzích
Při  navrhování  modelu  jsem vycházela  z  firemní  kultury.  Jsou  mi  k  dispozici  také 
odborné  přednášky,  vydané  společností  Unicorn  a.s.  a  odborné  články,  které  o 
společnosti Unicorn a.s. vyšly v novinách. 
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4. Analýza současného stavu
V současné  chvíli  není  efektivita  manažerů  ve  společnosti  Unicorn  a.s.  na  100%ní 
úrovni. 
Dále přihlášení na interní školení v rámci firemního vzdělávání probíhá individuálně dle 
zvážení  každého manažera.  Dochází  tak  k občasnému plýtvání  zdrojů v případě,  že 
manažer dané znalosti ovládá. Nebo naopak k nevyužití této možnost, např. z důvodu 
nedostatku času či chuti dané školení absolvovat. 
Neexistuje  manuál  (model  úspěšného  manažera),  do  kterého  by  manažeři  mohli 
kdykoliv nahlédnout a své soft skills si tak připomenuli a oživili. Není možné zjistit, zda 
manažer  ovládá  a  využívá  znalosti  získané  na  školeních,  ve  prospěch  svých 
podřízených. Zda pro něj školení mají nějaký smysl. Manažeři mohou soft skills ovládat 
teoreticky, ale v praktické části si neví rady. Neexistuje kontrola manažerů zdola. Zda 
využívají praktiky, které jsou pro jeho podřízené přínosné. 
Firma nemá pohromadě informace o znalostech a soft skills jednotlivých manažerů. V 
případě  nové  pracovní  pozice  jsou  kandidáti  vybíráni  převážně  interně  a  výběr 
vhodného  kandidáta  je  tedy  zdlouhavý  z  důvodu  neexistence  evidence  znalostí  a 
dovedností manažerů. 
Neexistuje systém pro kontrolu práce manažerů a kontrolu praktik, které při svém řízení 
a vedení používají. Nadřízený manažera vidí jen (ne)splnění cíle. Ale samotné chování 
manažerů musí být také nějakým způsobem monitorované. 
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4.1. Přehled hypotéz
4.1.1. Hypotéza č. 1: Efektivita činnosti firmy
Prostřednictvím  ideálního  modelu  manažerských  kompetencí  lze  dosáhnout  zvýšení 
efektivnosti jednotlivých manažerů a tím i celé firmy.  
4.1.2. Hypotéza č. 2: Realizace modelu
Pomocí manuálu, který bude publikací, dojde k realizaci modelu. Tento manuál budou 
manažeři využívat a stane se pro ně používanou pomůckou. 
4.1.3. Hypotéza č. 3: Inspirující a motivující model
Pomocí utajeného zaměstnance bude docházet ke kontrole využívání praktik soft skills a 
využití   znalostí  získaných  na  školeních.  Následný report  bude  předán  kompetentní 
osobě, která vyhodnotí chování manažera. V případě pozitivního shledání bude manažer 
odměněn  firemním benefitem.  V případě  negativního  shledání  bude  navrhnuto  další 
školení. Tím se stane model pro manažery inspirující a motivující.  
4.1.4. Hypotéza č. 4: Zjištění o využívání znalostí získaných na školeních
Pomocí  testů  měkkých  dovedností,  které  budou  součástí  pravidelných  pohovorů  s 
manažery, bude jednoduché zjistit, jak manažeři znalosti získané na školeních ovládají a 
využívají.
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5. Teoretická východiska řešení
5.1. Manažer
Manažer vede a řídí spolupracovníky a tým lidí, kteří mají za úkol dosáhnout vytčených 
cílů. Ovlivňuje jejich potenciál. 
Proto se nároky na manažery zaměřují na takové vlastnosti a osobnostní charakteristiky, 
jako  jsou  jejich  schopnosti  vést  a  řídit  tým.  Jde  především  o  jejich  komunikační 
dovednosti, schopnosti, o jejich vlastní pozitivní myšlení a motivaci. 
„Manažer je komunikační spojka mezi firmou a pracovníky, které řídí a vede ve svém 
týmu.  Do  týmu  přináší  cíle  a  úkoly,  z  týmu  zpětně  k  managementu  výsledky  a 
požadavky.  Dále  zajišťuje  komunikace  svého  týmu  v  rámci  celé  firmy,  mezi 
jednotlivými odděleními a týmy, komunikace s vnějšími partnery, ale hlavně zajišťuje 
komunikace uvnitř týmu. Manažer reprezentuje firmu ve svém týmu svou prací, svými 
postoji a svým chováním vytváří  image firmy u samotných pracovníků. Zejména na 
jeho komunikaci s pracovníky závisí přijmutí cílů, strategie a změn. Manažer odpovídá 
za  prosazení  a  přijmutí  cílů  firmy  a  současně  odpovídá  za  výsledky,  které  přímo 
korespondují právě s prosazováním zájmu firmy.“ 5
„I  když  manažer  absolvuje  komunikační  trénink,  často  se  zaměřuje  jen  na  zlepšení 
rétoriky. Zaměřuje se na verbální a neverbální projevy své prezentace. Bohužel, často se 
neuchytí rady zaměřené na další stránky komunikace jako je naslouchání a pochopení 
druhých založené na vzájemném respektu, chybí trénování empatie.“ 6
5  HOLÁ, J. Interní komunikace ve firmě.  2006. s. 101.
6 tamtéž, s. 102.
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Profesionální manažer
„Profesionálem je označován člověk, který za svou práci pobírá honorář a je pro činnost 
v daném oboru kvalifikovaný buď praxí, nebo odborným vzděláním.“ 7
Profesionální  manažer dokáže řídit  své podřízené tak, že dosahují vytyčených cílů v 
určeném termínu. Ovlivňuje i motivuje své pracovníky k  vyšším výkonům. Dokáže 
vést  tým a pozitivní  atmosféru v něm,  stejně tak i  udržovat  komunikační  kanály na 
úrovni vysoké efektivnosti a produktivity. Umí si získat respekt a autoritu. Jeho síla je 
taková, že dokáže přesvědčit mnoho lidí o své pravdě. Ne všechny tyto vlastnosti se 
může manažer naučit sám, či získat praxí, ale řada z nich je dána darem od přírody. 
Manažer jako osobnost na sobě musí tvrdě pracovat. Ale musí to chtít on sám. Jedině s 
vytrvalou a odhodlanou vůlí  a ochotou riskovat může dosáhnout svých cílů. Základní 
motivací pro manažera je většinou touha po úspěchu, ovládání lidí a dosáhnutí takového 
úspěchu, aby byl  mezi  lidmi uznávaný. Jasná představa a vize jak dosáhnout cíle je 
jednou z hlavních vlastností úspěšného manažera.  Umět si rozdělit čas a určit priority, 
pružně  a  s  čistou  hlavou  řešit  problémy,  stejně  tak  jako  umět  relaxovat  jsou  další 
samozřejmé vlastnosti, které by měl mít. 
„Efektivnost znamená dosažení cíle s nejmenším množstvím zdrojů. Důležitý moment 
představuje fakt, že manažeři nemohou zjistit, zda jsou produktivní, pokud neznají své 
cíle a cíle „své“ organizace.“8 
„Přednosti úspěšného manažera dle Pedlera, Burgoyna a Boydella:
• Základní znalosti  a informace  – jsou potřebné k rozhodování a jednání na té 
nejzákladnější úrovni (znalosti problematiky, profesionální znalosti). 
• Specifické znalosti a vlastnosti – ovlivňují přímo chování a výkon. Znalost či 
schopnost  průběžného  vcítění  se  do  událostí  umožňují  manažerovi  získat 
základní  znalosti  a  informace  (sociální  dovednosti,  proaktivita,  emocionální 
7 Profesionál [online]. 2009, 13.10.2008 [cit. 2009-02-15]. Dostupný z WWW:
 <http://cs.wikipedia.org/wiki/Profesion%C3%A1l>. 
8 DĚDINA, J., CEJTHAMR, V. Management a organizační chování. 2005. s. 22.
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pružnost, citlivý přístup, analytické rozhodovací a usuzovací dovednosti). 
• „Nad-kvality“ - umožňují manažerovi rozeznat a rozvíjet své znalosti a rezervy 
a  rozvíjet  schopnost  jednat  ve  zvláštních  situacích  (kreativita,  sebepoznání, 
duševní čilost, schopnost učit se).
Mnoho těchto vlastností se prolíná a někdy dokonce některá vlastnost přispívá k získání 
jiné.“9 
5.1.1. Autorita manažera 
„V případě, že je manažerovi svěřen tým spolupracovníků, mluvíme o formální autoritě  
vedoucího. To znamená, že byl pověřen zastáváním určité řídící funkce.  Autorita může 
být také získána na základě osobnosti a na základě znalostí,  pak mluvíme o  autoritě  
neformální.  
Slabinou,  jak  nezískat  autoritu  vůdčí  osobnosti  je  většinou  nevhodný  způsob 
komunikace, individualismus, nezájem o pracovníky, nedostatek taktu při argumentaci a 
nerozhodnost.“ 10
9 DĚDINA, J., CEJTHAMR, V. Management a organizační chování. 2005. s. 49.
10  KHELEROVÁ, V. Komunikační dovednosti manažera. 1995. s. 7.
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5.1.2. Management (řízení)
„Řízení znamená v podstatě rozhodnout co dělat a uskutečnit to prostřednictvím lidí. 
Tato definice zdůrazňuje, že lidé jsou tím nejdůležitějším aktivem, které manažeři mají 
k dispozici. Jen jejich prostřednictvím lze ovládat i ostatní aktiva – znalosti, finance, 
materiál, závod, zařízení, atd. 
Řízení  je  proces,  který  má  přinést  určité  výsledky za  pomoci  co  nejlepšího  využití 
lidských, materiálních a finančních zdrojů, které má  organizace a tedy i manažer  k 
dispozici.  Jde  zde  především  o  zhodnocení  těchto  zdrojů  a  tato  vytvořená  přidaná 
hodnota závisí  na odborných znalostech a angažovanosti  lidí  odpovědných za řízení 
podniku.“ 11
5.1.3. Typologie řídících stylů
Styl řízení, který si manažer zvolí, ukazuje postupy a metody, jak dosáhnout zvoleného 
cíle. Schopný manažer by se měl umět velmi pružně adaptovat na určitý řídící styl dle 
momentální situace, důležitosti a rychlosti rozhodnutí. 
„Nejčastěji uváděná typologie je podle K. Lewina. Tato typologie se dá rozdělit do čtyř 
stylů:
Obr. č. 3: Styly řízení
11  AMSTRONG, M. Jak být ještě lepším manažerem. 1995. s. 17 – 18.
22
1. Autokratický styl - V tomto případě vedoucí striktně zadává úkoly,  pravidelně a často 
kontroluje jejich plnění. Dosahuje se vysoké kvantity práce, ale kvalita práce bývá malá. 
Manažer  si  svou  pozici  jistí  tím,  že  neposkytuje  ostatním  všechny  informace. 
Výsledkem tohoto stylu je značná fluktuace pracovníků. 
2.  Konzultativní  styl  -  Manažer,  který  si  osvojil  tento  styl,  akceptuje  znalosti  svých 
pracovníků. Před rozhodnutím se jich ptá na názor a teprve po zvážení připomínek se 
rozhoduje. 
3. Participativní styl -  Pracovníci mají možnost podílet se na rozhodování. Výsledky 
práce  jsou  hodnoceny  jako  velmi  kvalitní  a  tým  dosahuje  i  značné  inovativnosti. 
Členové týmu jsou spokojeni jak s prací samotnou, tak i s mezilidskými vztahy. 
4. Laissez faire styl (liberální) -  Přístup vedoucího je takový, že nechává pracovníky 
svého týmu, aby šli svou vlastní cestou. Manažer naprosto neovlivňuje chod skupiny.“ 12
„Na základě dotazníků vyplněných manažery ve více než dvou stech organizacích a 
výzkumu  charakteristik  výkonů  v  různých  typech  organizací,  rozlišuje  Likert 
čtyřstupňový model manažerských systémů. Těmto systémům byla přidělena čísla:
Systém  1:  vykořisťující  autoritativní –  Rozhodnutí  jsou  přenesena  na  podřízené, 
motivace  je  založena  na  pohrůžkách,  je  zde  málo  týmové  práce  a  komunikace, 
odpovědnost je soustředěna na vrchol organizační hierarchie. 
Systém  2:  laskavý  autoritativní –  Forma  vůdcovství  je  zde  přátelská,  motivace  je 
založena  na  systému  odměn,  je  zde  pouze  limitovaná  týmová  práce  i  komunikace, 
odpovědnost  přenesena  na  manažerskou  úroveň,  ale  ne  na  nižší  úrovně  organizační 
hierarchie. 
12 KHELEROVÁ, V. Komunikační dovednosti manažera. 1995. s. 119 – 120.
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Systém  3:  konzultativní –  Vůdcovství  obsahuje  důvěru  v  podřízené,  motivace  je 
postavena  na  odměnách,  ale  také  na  spoluodpovědnosti,  je  zde  přiměřené  množství 
týmové  práce  a  vertikální  i  horizontální  komunikace,  odpovědnost  za  plnění  cílů 
organizace je rozdělena v celé hierarchii. 
Systém 4: participativní skupina – Vůdcovství zahrnuje důvěru v podřízené, motivace je 
postavena  na  odměnách  za  splnění  dohodnutých  cílů,  participace  je  založena  na 
vysokém stupni týmové práce a komunikace, odpovědnost za dosažení cílů organizace 
je široce rozdělena ve všech úrovních hierarchie. 
Práce McGregora, Blakea a Moutona předpokládají, že organizace pravděpodobně lépe 
využije své lidské zdroje, bude-li její styl managementu spíše participativní.“13 
5.1.4. Teorie X a teorie Y
„Dle  výzkumu,  který  provedl  americký  psycholog-behaviorista  Douglas  McGregor, 
rozpoznal, že existují dva diametrálně rozdílně pohledy na svět. Tyto dvě protichůdné 
filosofie jsou sestavené do dvou souborů:
1. Manažeři podle teorie X věří, že lidé:
- mají vrozenou nechuť pracovat
-  než vůbec něco udělají,  musí  být řízeni,  kontrolování  a  musí  se jim hrozit 
tresty
- budou se snažit vyhnout se za každou cenu odpovědnosti; co mají dělat, musí 
se jím říct
Takoví manažeři  budou pravděpodobně vládnout strachem, hrozit tresty,  budou mezi 
vedením podniku a pracovníky stavět překážky a na všechny strany rozdávat rozkazy. 
2. Manažeři teorie Y se domnívají, že:
- lidé mají rádi fyzické i duševní úsilí stejně jako odpočinek a zábavu
- snaží-li se lidé něčeho dosáhnout, budou se i sami řídit a kontrolovat
- ve správných podmínkách lidé přijmou odpovědnost a budou ji i vyhledávat
13 DĚDINA, J., CEJTHAMR, V. Management a organizační chování. 2005. s. 65.
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- drtivá většina populace je schopna využívat představivost, tvořivost a um
Takoví manažeři se budou pravděpodobně na ostatní dívat pozitivně, budou jim více 
věřit. 
McGregor zjistil, že vedoucí teorie Y mají, ve srovnání s vedoucími teorie X, obvykle 
lepší výsledky. Jejich podřízení jsou tvořivější, inovativnější a méně konfliktní.“ 14
14 SMITH, J. Jak zvyšovat produktivitu týmu. 2000. s. 27.  
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5.1.5. Manažerské kompetence
„Pojem  kompetence  se  dnes  používá  ve  dvou  základních  významech.  Prvním je 
kompetence jako pravomoc, oprávnění, obyčejně udělené nějakou autoritou nebo patřící 
nějaké  autoritě  (instituci,  jednotlivci).  Druhý význam  slova  kompetence  zdůrazňuje 
schopnost  vykonávat  nějakou  činnost,  umět  ji  vykonávat,  být  v  příslušné  oblasti 
kvalifikovaný. Rozdíl lze zjednodušeně popsat tak, že první význam zdůrazňuje něco 
daného  člověku  zvenku,  na  základě  konsenzu  druhých.  Druhý  význam  zdůrazňuje 
vnitřní kvalitu člověka, která je výsledkem jeho rozvoje v daném okamžiku, víceméně 
nezávislou na venkovním světě, jež mu umožňuje podat určitý výkon. 
Někdo  může  překročit  svoje  kompetence,  někomu  je  možné  kompetenci  odejmout, 
mohou vznikat kompetenční spory. 
Manažerské  kompetence  se  skládají  z  dovedností  a  schopností,  které  přispívají  k 
vynikajícímu výkonu v roli manažera. Jejich cílem je zajistit, aby byly úkoly splněny v 
souladu se strategickými plány, dále musí vytvářet příznivé prostředí v týmu, vybírat a 
rozvíjet své podřízené. Příklady jsou uvedeny v obrázku č. 4:“15
Obr. č. 4: Příklady manažerských kompetencí
15 KUBEŠ, M., SPILLEROVÁ, D., KURNICKÝ, R. Manažerské kompetence : Způsobilosti  
výjimečných lidí. 2004. s. 14.
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Důležitost kompetencí
„Díky přístupu orientovanému na manažerské kompetence firma dokáže:
− přijmout správné lidi na správná místa
− používat objektivnější a spravedlivější systémy odměňování výkonů
− posoudit svoji připravenost na dosažení strategických cílů
− záměrně pečovat o rozvoj lidí v souladu  se svými strategickými záměry
− vychovat manažery pro příští záměry a plány
− optimalizovat kariérový rozvoj zaměstnanců
Kompetence se ukázaly být dobrým nástrojem proti zvládání tlaků. Jejich aplikace se 
rozšířily do každé oblasti řízení lidských zdrojů. Aby manažer mohl být kompetentní, 
musí splňovat následující 3 podmínky:
1. je  vnitřně  vybaven  vlastnostmi,  schopnostmi,  vědomostmi,  dovednostmi  a 
zkušenostmi, které k takovému chování nezbytně potřebuje
2. je motivovaný takové chování použít, tedy vidí v požadovaném chování hodnotu 
a je ochoten tímto směrem vynaložit potřebnou energii
3. má možnost v daném prostředí takové chování použít
Absence  kterékoliv  z  těchto  podmínek  znemožní  kompetentní  výkon.  Všechny  tři 
podmínky jsou rovnocenné. 
Má smysl hovořit o kompetenci pouze ve vztahu ke konkrétnímu úkolu, pozici nebo 
funkci.“16
„Kompetence nejsou pochopitelně všelékem, jejich přínos je podmíněný mnoha dalšími 
předpoklady  zdravého  rozvoje  byznysu.  Rozhodně  však  patří  do  centra  pozornosti 
každého, kdo chce budovat silnou konkurence schopnou firmu, řízenou kompetentními, 
tedy výjimečně schopnými manažery.“ 17
16 KUBEŠ, M., SPILLEROVÁ, D., KURNICKÝ, R. Manažerské kompetence : Způsobilosti  
výjimečných lidí. 2004. s. 14.
17 tamtéž, s. 10. 
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Dělení kompetencí
Obr. č. 5: Dělení kompetencí
„Klíčové  –   Slouží  k  popisu  projevů  chování,  které  jsou  pro  všechny  zaměstnance 
důležité. Přispívají k firemním hodnotám, k potřebné firemní kultuře a k očekávanému 
výkonu. 
Týmové – Popisují specifické schopnosti a charakteristiky týmu jako pracovní jednotky. 
Jsou důležité pro organizace, jejichž práce je založena na výkonu jednotlivých týmů a 
které se tedy mohou zaměřovat na hodnocení a rozvoj celých týmů. Každý člen buňky 
je  připraven  vykonávat  jakýkoliv  úkol,  který  je  v  odpovědnosti  celé  skupiny.  Mezi 
týmové kompetence patří: stanovení společných cílů, stanovení priorit, definování rolí, 
vytváření efektivního pracovního servisu.
Funkční  – Popisují více specializované vědomosti a dovednosti, potřebné na pozicích 
jako projektový manažer, výrobní inženýr nebo vedoucí oddělení služeb zákazníkům. 
Vůdcovské a manažerské – Zajišťují vytváření vztahů a jejich vedení.“ 18
18 KUBEŠ, M., SPILLEROVÁ, D., KURNICKÝ, R. Manažerské kompetence : Způsobilosti  
výjimečných lidí. 2004. s. 35. 
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Klíčové kompetence
„Klíčové kompetence jsou takové znalosti,  schopnosti a dovednosti,  které vyúsťují  v 
kompetence, s jejichž pomocí je možno v daném okamžiku zastávat velký počet pozic a 
funkcí a které jsou vhodné ke zvládání problémů celé řady většinou nepředvídatelně se 
měnících požadavků v průběhu života.  Klíčové kompetence mají  delší  životnost než 
odborné  kvalifikace.  Proto  mohou  sloužit  jako  základ  pro  další  učení.  Klíčové 
kompetence  zahrnují  celé  spektrum  (nikoliv)  odborných  kvalifikací.  Jsou  výrazem 
způsobilosti, tedy schopnosti chovat se přiměřeně k situaci, vyrovnaně, kompetentně. 
Získání klíčových kompetencí je rozhodujícím krokem při rozvíjení osobnosti. Získávat 
klíčové kompetence znamená mít schopnost a připraven učit se po celý život. Znamená 
to:  těšit  se  na  nové  poznatky,  kriticky  zkoumat  vlastní  obraz,  reflektovat  způsoby 
vlastního jednání a popř. je modifikovat.“ 19
„Klíčové kompetence se stávají prospěšnými zasazením do specifických oblastí jednání, 
nelze  na  ně  pohlížet  jako  na  obecné,  obsahově  neutrální,  univerzální,  užitečné 
schopnosti.“ 20
Struktura klíčovým kompetencí
„Klíčové  kompetence  zahrnují  celé  spektrum  kompetencí  přesahujících  hranice 
jednotlivých odborností. Jsou výrazem schopnosti člověka chovat se přiměřeně situaci, 
v souladu sám se sebou, tedy jednat  kompetentně.  Rovina kompetencí  se vyznačuje 
mimo jiné tím, že různé velmi komplexní schopnosti působí společně. 
Sociální kompetencí se rozumí:
• schopnost týmové práce
• kooperativnost
• schopnost čelit konfliktním situacím
• komunikativnost
19 BELZ, H., SIEGRIST, M. Klíčové kompetence a jejich rozvíjení : Východiska, metody, cvičení a hry. 
2001. s 174.
20 tamtéž, s. 32.
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To  znamená  všechny  schopnosti,  které  umožňují  kompetentní  kontakt  s  kolegy,  se 
zákazníky, s představenými a s obchodními partnery. 
Kompetence ve vztahu k vlastní osobě se rozumí:
− kompetentní zacházení se sebou samým, tj. nakládání s vlastní hodnotou
− být svým vlastním manažerem
− schopnost reflexe vůči sobě samému
− vědomé rozvíjení vlastních hodnot a lidského obrazu
− schopnost posuzovat sám sebe a dále se rozvíjet
Reflexe se může plně uskutečňovat pouze při společné činnosti s dalšími lidmi. Proto je 
učení ve skupinách základním předpokladem pro osvojení klíčových kompetencí.“21 
Identifikace kompetencí
„Dle Gaela (1989) je možné proces identifikování kompetencí rozdělit do následujících 
etap:
Obr. č. 6: Identifikace kompetencí
 
1. Přípravná fáze  – Jejím cílem je identifikovat  klíčové pracovní  pozice,  získat 
informace o cílech a porozumět organizační struktuře.
2. Fáze získávání dat – Jsou to postupy, jejichž cílem je získat podrobné informace 
o pracovním místě  nebo roli,  která  je či  bude vykonávána.  Používají  se tyto 
zdroje získávání dat: rozhovor, průzkumy, databáze, přímé pozorování, analýzy 
funkcí (úkolů).
3. Fáze  analýzy  a  klasifikace  informací  –  V  této  fázi  zpracováváme  množství 
záznamů. Výstupem je seznam kompetencí, který se ještě v poslední fázi testuje. 
21 BELZ, H., SIEGRIST, M. Klíčové kompetence a jejich rozvíjení : Východiska, metody, cvičení a hry. 
2001. s 166 – 167.
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4. Popis  a  tvorba  kompetencí  a  kompetenčního  modelu  – Kompetenční  model 
popisuje  konkrétní  kombinace  vědomostí,  dovedností  a  dalších  charakteristik 
osobností, které jsou potřebné k efektivnímu plnění úkolů v organizaci. 
5. Ověření a validizace vzniklého modelu.“ 22
Rozvoj kompetencí
„Všechny kompetence lze rozvíjet. Některé obtížněji, jiné snáze. Na našem trhu existuje 
pár  rozvojových  programů,  které  se  cíleně  zaměřují  na  kompetence.  Např.  trénink 
rozvoje dovedností, programy s intenzivní zpětnou vazbou, rozvojové vztahy aj. Rozvoj 
kompetencí přináší zvýšenou sebedůvěru, lepší poznání firemních cílů, nové kariérové 
možnosti,  výrazné  zlepšení  plánování,  práce  manažerů  je  efektivnější  a  zlepšuje  se 
komunikace,  prezentace,  motivace  a  vůdcovství.  Nejčastější  problémy  související  s 
rozvojem  kompetencí  jsou:  absence  systémového  přístupu,  nejasné  definování  cíle 
výcviku, slabá implementace výsledků tréninku.“ 23
Životní cyklus kompetencí
„Dynamika  byznysu  způsobuje,  že  kompetence,  které  jsou  postačující  k  úspěšnému 
fungování  dnes,  zítra  už  nebudou  k  udržení  konkurenceschopnosti  firmy  stačit.  U 
některých kompetencí  proto můžeme jasně pozorovat,  že mají  svůj „životní cyklus“. 
Potřeba nových kompetencí se obyčejně neobjeví neočekávaně a je možné ji do značné 
míry předvídat.“ 24
5.1.6. Zpětná vazba
„Dobrý manažer poskytuje zpětnou vazbu. Nikdo nebude ochoten pracovat dlouhodobě 
s vysokým pracovním nasazením, když to nikdo neocení. Naopak zaměstnanec nebude 
mít zájem zkvalitňovat své výsledky, když je nikdo nebude kontrolovat. Velice účinné 
je načasování neformální pochvaly. Tento projev díků je velmi účinným motivátorem. 
22  KUBEŠ, M., SPILLEROVÁ, D., KURNICKÝ, R. Manažerské kompetence : Způsobilosti  
výjimečných lidí. 2004.  s. 46 – 59.
23 tamtéž, s. 114 - 121
24 tamtéž, s. 41.
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Zpětná vazba ale nemůže být vždy jen pozitivní. Někdy manažer musí výsledky práce 
zkritizovat. Je potřeba si uvědomit, že manažer kritizuje proto, že chce docílit změny 
chování pracovníka a zlepšení jeho výkonu. Nejde o to, aby ho totálně zdeptal a srazil k 
zemi.  Před  tím,  než  začne  kriticky  hodnotit  svého  pracovníka,  je  potřeba  důkladně 
ověřit všechny informace a objasnit skutkovou podstatu problému.“ 25
5.1.7. Proces řízení pracovního výkonu
„Řízení pracovního výkonu je nepřetržitý a flexibilní proces, který se týká manažerů a 
jimi  řízených  pracovníků,  kteří  jednají  jako  partneři  v  rámci,  který  stanovuje,  jak 
nejlépe mohou společnou prací dosáhnout žádoucích výsledků. Zaměřuje se spíše na 
plánování a zlepšování budoucího výkonu než na retrospektivní hodnocení výkonů či 
pracovníků. Řízení pracovního výkonu je do značné míry procesem měření výsledků ve 
formě odvedeného výkonu v porovnání s očekáváním, které je vyjádřeno v podobě cílů. 
Proto  se  zaměřuje  na  cíle,  normy  a  měření  výkonu  nebo  ukazatele.  Je  však  také 
zaměřeno na vstupy a procesy – znalosti, dovednosti a chování potřebné pro dosažení 
požadovaných výsledků.“26 
Odměňování podle výkonu
„Jak uvádí Lawler (1995), systémy odměňování podle výkonu „musejí vytvářet jasnou 
spojnici  mezi  chováním zaměstnance a obdržením významné částky peněz“. Kritéria 
úspěšnosti jsou zejména:
− pracovníci musejí mít jasno o cílech a normách požadovaného výkonu, ať už jsou 
jakékoliv
− musejí být v postavení, které jim umožňuje ovlivňovat svůj výkon změnou svého 
chování nebo rozhodnutí
− musejí předem znát odměnu, kterou dostanou za dosažení požadovaných konečných 
výsledků
− odměny  by  měly  být  dostatečně  velké,  aby  se  požadované  úsilí  vyplatilo  –  a 
vyhlášení odměn by mělo být podáno pozitivně
25  KHELEROVÁ, V. Komunikační dovednosti manažera. 1995. s. 132 – 133. 
26 ARMSTRONG, M. Personální management. 1999. s. 240.
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− formulace prémie nebo odměny by měla být snadno srozumitelná
− jsou k dispozici spravedlivé a logické nástroje pro měření výkonu
− odměna následuje nejdříve poté, co byl výsledek dosažen
Toto jsou náročná kritéria  a není  divu,  že  systémy odměňování  podle výkonu často 
nesplní  očekávání.  Avšak  systémy  výkonových  mezd  jsou  dosud  stále  v  rozkvětu, 
přestože  systémy  odměňování  podle  výsledků  u  manuálních  pracovníků  jsou  na 
ústupu.“27 
5.1.8.Emoční inteligence
„Goleman (1995) definoval emoční inteligenci jako „schopnost či talent orientovat se ve 
vlastních citech, pocitech, náladách i v citech, pocitech, náladách jiných lidí, využívat 
tohoto pro motivování sama sebe, pro dobré zvládání emocí a pro své vztahy“. Emoční 
inteligence má čtyři složky:
− Sebeovládání – schopnost kontrolovat rozvratné, rozrušující impulsy a nálady 
nebo jim dát jiný směr a regulovat své vlastní chování související se sklonem 
energicky a  neodbytně  sledovat  cíle.  S touto  složkou souvisí  pět  schopností: 
sebekontrola, důvěryhodnost a čestnost, iniciativa, adaptabilita.
− Znalost sama sebe – schopnost rozpoznávat a rozumět svým náladám, emocím 
a  pohnutkám  a  také  vědět,  jak  působí  na  jiné  lidi.  Je  to  spojeno  se  třemi 
schopnostmi: sebedůvěra, realistické sebehodnocení a znalost vlastních emocí. 
− Sociální vědomí – schopnost chápat emoční ustrojení ostatních lidí a dovednost 
jednat  s  lidmi  na  základě  jejich  emočních  reakcí.  Je  to  spojeno  se  šesti  
schopnostmi: empatie, schopnost formovat a udržovat talent, znalost organizace, 
citlivost ke kulturním zvláštnostem, oceňování rozmanitosti a služba klientům a 
zákazníkům. 
− Sociální  dovednosti –  zdatnost  v  řízení  vztahů  a  budování  sítí  za  účelem 
dosažení žádoucích výsledků od jiných lidí i dosažení osobních cílů a schopnost 
nalézt  společnou  řeč  a  budovat  vztahy.  S  touto  složkou  je  spojeno  pět  
schopností:  schopnost  vést,  efektivnost  ve vedení  změny,  zvládání  konfliktů, 
vliv/schopnost komunikace a zdatnost v budování a vedení týmu. 
Podle  Golemana  nestačí  mít  vysoké  IQ  (kvocient  inteligence),  je  potřeba  mít  také 
27 tamtéž, s. 661 – 662.
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emoční inteligenci.“28 
5.1.9. Rozvoj manažerů
„Rozvoj manažerů se týká zlepšování výkonu manažerů v jejich současných rolích a 
jejich přípravu na vyšší funkce a vyšší míru odpovědnosti v budoucnu. Mumford a Gold 
(2004) je  charakterizovali  jako „pokus zlepšit  efektivnost  manažerů  pomocí  procesu 
vzdělávání“.  Rozvoj  manažerů  přispívá  k  úspěšnosti  podnikání  tím,  že  pomáhá 
organizaci  rozvíjet  manažery,  které  potřebuje  k  uspokojení  svých  současných  a 
budoucích  potřeb.  Zlepšuje  výkon  manažerů,  poskytuje  jim  příležitost  k  rozvoji  a 
zabezpečuje následnictví ve funkcích.“29 
„Rozvoj manažerů není žádnou samostatnou činností, kterou by bylo možné předat do 
rukou specialistů  a  pak  na  ni  zapomenout  nebo  se  o  nestarat.  Úspěšnost  programu 
rozvoje  manažerů  závisí  na  tom,  do  jaké  míry  se  v  něm budou angažovat  všechny 
úrovně  řízení.  Rozvoj  podřízených   je  třeba  považovat  za  přirozenou  a  podstatnou 
součást práce každého manažera. Ale tón musí všemu udávat vrcholové vedení.“30 
28 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů : Nejnovější trendy a postupy. 2007. s. 160.
29 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů : Nejnovější trendy a postupy. 2007. s. 489.
30 tamtéž, s. 498.
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5.2. Soft skills
Stále  větší  tlak  konkurence tlačí  jednotlivce  i  celé  firmy ke kvalitnějšímu zázemí  a 
zvládání  měkkých  dovedností,  neboli  soft  skills.  Člověk,  zvládající  soft  skills  je 
považován za úspěšného a oblíbeného. Pokud některý z členů týmu soft skills neovládá, 
může to být také začátek konce. Řada soft skills nám nebyla dána do vínku přírodou, 
proto  je  potřeba  se  je  naučit  a  procvičovat.  Je  vhodné  využívat  rad  odborníků  a 
psychologů, zabývající se právě touto tématikou. Opakem soft skills jsou hard skills – 
neboli tvrdé dovednosti. Jsou to dovednosti, které jsou potřeba k vykonávání odborné 
profese.  Následujících  schopnosti  jsou  ve  firmě  Unicorn  a.s.  považovány  za 
nejdůležitější a je třeba se na ně zaměřit. 
Obr. č. 7: Soft skills
5.2.1. Týmová práce
„Jde o schopnost chovat se nekonfliktně, vycházet s ostatními lidmi, a to jak s kolegy, 
tak třeba s pracovníky zákazníka, spolupracovat s nimi na řešení problémů, budovat a 
udržovat  dobré  vztahy  apod.  Uplatnění  najde  všude  tam,  kde  je  třeba  pracovat  v 
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kolektivu nebo i u zákazníka.“ 31
Koučování
„Jedním  z  nejúčinnějších  způsobů,  jak  dostat  ze  svého  týmu  nejlepší  výkon,  je 
koučování. Koučové působí spíše na lidskou mysl než na lidské dovednosti či znalosti. 
Budují v lidech sebedůvěru a pomáhají jim objevit to, čeho jsou opravdu schopni, co v 
nich skutečně je. Dobří vedoucí pracovníci své spolupracovníky vždy koučují. 
Pod koučování patří následující:
− pracovníkovi úkol vysvětlíte, předvedete a pak ho necháte, aby úkol sám vyzkoušel, 
zatímco Vy jej sledujete
− necháte nezkušené pracovníky, ať se dívají na práci někoho jiného a pak si o tom s 
nimi promluvíte. 
− sledujete nezkušeného pracovníka při jeho běžné činnosti, pak si s ním sednete a 
proberete jeho silné a slabé stránky
Koučování  je  pravděpodobně  nejúčinnější  a,  vzhledem  k  nákladům,  nejefektivnější 
nástroj, který máte na školení a výcvik svých lidí k dispozici.“ 32
5.2.2. Schopnost řídit
„Celý proces řízení se dělí na mnoho jednotlivých řídících procesů, což jsou postupy 
speciálně  určené  k dosažení  konkrétních  cílů.  Jejich  smyslem je  vnést  do řízení  co 
možná nejvíce systematičnosti,  řádu, předvídavosti, logiky a důslednosti i v prostředí 
neustálých  změn,  v  němž  manažer  pracuje.  Hlavní  metody  řízení  byly  klasickými 
teoretiky definovány takto:
31 Interní materiály firmy Unicorn a.s.
32 SMITH, J. Jak zvyšovat produktivitu týmu. 2000. s. 65. 
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Obr. č. 8: Metody řízení
1. Plánování –  rozhodování  o  zaměření  a  průběhu  činnosti  s  cílem  dosáhnout 
požadovaných  výsledků  a  zaměření  pozornosti  na  cíle  a  na  standardy  a 
programy k dosažení.
2. Organizování – stanovení nejvhodnějšího postupu pro dosažení cíle a stanovení 
personálního obsazení.
3. Motivace – uplatnění vedoucího postavení pro motivaci lidí k dobré spolupráci a 
k co nejlepšímu využití jejich schopností v týmové práci.
4. Kontrola –  měření  a  monitorování  postupu práce  v porovnání  s  plánem a  v 
případě potřeby přijetí nápravných opatření.“33
„Řadíme sem nejen schopnost zadávat úkoly a přimět podřízené k jejich řešení, ale i 
umění motivovat lidi, nadchnout je pro svou vizi, udržovat mezi podřízenými dobrou 
atmosféru,  řešit  jejich  problémy  nebo  jim  přímo  předcházet  a  v  neposlední  řadě 
schopnost určovat priority. Jde o nezbytnou vlastnost všech team-leaderů, manažerů a 
vedoucích pracovníků.“ 31.
33 AMSTRONG, M. Jak být ještě lepším manažerem. 1995. s. 17 – 18.
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5.2.3. Přesné vyjadřování
„Řadíme  sem schopnost  srozumitelně  vysvětlit,  zdůvodnit  a  logicky podepřít  danou 
myšlenku. Najít a zdůraznit klíčové části problému. Volit míru podrobnosti a argumenty 
podle posluchače. Je to potřebné nejen pro pracovní komunikaci, ale i pro psaní vizí, 
zadání technických projektů, dokumentace, nápovědy a vůbec všech dokumentů.“ 31.
„Aby byla Vaše řeč efektivní, hovořte jen o tom, o čem máte právo vyprávět na základě 
vlastní zkušenosti nebo studia. Dále se ujistěte, že jste nadšeni pro své téma. A zvolte 
téma, o které se budete chtít dychtivě podělit se svými posluchači. Řeč může být dobře 
připravena, měla by se týkat tématu, pro které jste nadšeni. Ale aby byla úspěšná, musí 
do řeči vstoupit ještě jeden faktor. Musíte přimět posluchače aby cítili, že to co říkají je 
pro ně důležité.“ 34
5.2.4. Komunikativnost
„Jde  o  schopnost  oslovit  druhého,  hovořit  o  pracovních  i  nepracovních  věcech, 
vystupovat příjemně a sebejistě a umět se doptat  na všechny potřebné detaily.  Jde o 
nezbytnou  vlastnost  všech  obchodníků,  konzultantů,  analytiků,  ale  i  pracovníků 
helpdesku a vůbec většiny lidí přicházejících do styku se zákazníkem.“ 31.
„Základem každodenní manažerské práce je efektivní interní komunikace,  pochopení 
významu  komunikační  strategie  a  komunikačního  plánu,  rozlišení  forem  interní 
komunikace z hlediska jejich vhodného použití.
Každý manažer by měl mít a měl by uplatňovat vlastní komunikační plán, který vychází 
z komunikačního plánu firmy. Ve všech manažerských činnostech je komunikace velmi 
důležitá.  Rozhodování  je  založeno  na  monitoringu,  získávání  a  vyhodnocování 
informací, na poradách, argumentaci a přesvědčování.“ 35
34 CARNEGIE, Dale. Jak mluvit a působit na druhé při obchodním jednání.. [s.l.] : [s.n.], 1990. 203 s, s. 
39-47
35 HOLÁ, J. Interní komunikace ve firmě. 2006. s. 102.
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Bohužel  manažeři  mají  ve  zvyku  dělat  několik  věcí  najednou.  Výsledkem je  jejich 
nesoustředění  na  komunikaci  s  partnerem.  Nedostatečná  pozornost  vede  k 
neefektivnosti,  neboť  komunikace  se  prodlužuje  nebo je  ukončena,  aniž  by došlo k 
porozumění. 
Komunikační kanály
„Komunikační  kanál  si  lze  představit  jako cestu z  místa  vzniku informace,  jakéhosi 
informačního zdroje, na místo určení – potřeby této informace, k příjemci a zase zpět. 
Komunikace  probíhá  v  základních  formách:  osobní  (porada,  pohovor),  písemné 
(manuály,  předpisy)  a  elektronické  (e-mailové  zpravodajství,  intranet).  Využití 
jednotlivých forem závisí na druhu a důležitosti konkrétní komunikace. Nelze obecně 
definovat,  která z forem komunikace je efektivnější,  neboť každá v určitých daných 
podmínkách  je  více  či  méně  efektivní,  lze  tedy  na  základě  empirických  zkušeností 
pouze doporučovat.“36
36 tamtéž, s. 60 – 65.
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Formy komunikace
Obr. č. 9: Formy komunikace. Zdroj:37
Nefungující interní komunikace
„Význam efektivní interní komunikace si lze nejvíce uvědomit při sledování důsledků 
způsobených komunikačními chybami a nedostatky firemní komunikace. 
Nejčastějšími  projevy  mohou  být:  nedostatek  informací,  neúplné  informace, 
nejednoznačné  informace.  Z  těchto  nedostatků  pak  vzniká  informační  vakuum nebo 
informační  šum,  který  snižuje  efektivitu  činnosti  podniku.  Informační  šum  často 
vychází  z  nepochopení  podstaty  manažerské  komunikace,  nejčastěji  z  nesprávných 
domněnek samotných manažerů, že:
− komunikace je pouhé sdělování
− základem komunikace je podat informaci
− komunikace je založena na schopnosti formulovat sdělení
− informaci je třeba zadržovat, uvolňovat a přidělovat
− s informacemi se dá dobře manipulovat
37 HOLÁ, J. Interní komunikace ve firmě. 2006. s. 60 – 65.
40
− komunikace funguje sama o sobě, kdo co potřebuje vědět a znát, ten ať se sám ptá
− komunikační systémy a nastavené procesy vyřeší komunikaci
Nefungující komunikace mohou být pro firmu velmi závažné. Vedou pracovníky a celé 
týmy k demotivaci, nerozhodnosti, pasivitě, frustraci.“ 38
Čím méně je formální komunikace, tím intenzivnější je komunikace neformální
„Pokud  manažer  nezajistí  dostatek  aktuálních  informací,  zakládá  podmínky  pro 
naprosto rozšířené názorové prostředí nebo naopak vznik zcela jasných názorů, které 
jsou  pro  firmu  bohužel  škodlivé.  Nefungující  komunikace  má  zcela  jistě  měřitelný 
účinek  na  produktivitu  práce  jednotlivých  pracovníků.  Jestliže  část  pracovní  doby 
zaměstnanci tráví diskusemi o nevyjasněných otázkách, nevěnují se své práci dostatečně 
a mohou i začít pochybovat, zda jejich práce má nějaký význam.“ 39
Techniky komunikačních dovedností 
Aktivní naslouchání
„Dobré aktivní naslouchání v sobě zahrnuje několik schopností: schopnost koncentrace 
během delšího časového úseku, schopnost (ale i ochotu) pochopit názor a stanovisko 
partnera a schopnost „číst mezi řádky“, tedy dávat do souvislostí to, co partner řekl s 
tím, co si asi myslí. Když se Vám podaří navodit příznivou „naslouchací“ atmosféru, 
partner Vám sdělí i to, co byste se od něj jinak těžko dozvěděli. Nejčastější chyby v 
naslouchání jsou rozptylování se, skákání do řeči, netečnost, či koncentrace pouze na 
jednu informaci.  Jednou z  dalších  chyb  při  naslouchání  je  určitým způsobem dávat 
najevo  svou  nadřazenost.  Velice  nevhodné  je  také  dokončovat  za  partnera  větu. 
Nejhorší variantou je, když není poskytnuta žádná odezva. V tomto případě komunikace 
doslova zamrzne. 
Technika kladení otázek
Chcete-li,  aby  se  partner  rozpovídal,  musíte  použít  vhodnou  otázku.  Je  dobré  si  o 
člověkovi, se kterým máte mít jednání, zjistit co nejvíce informací. Pomůže Vám to pak 
zvolit taktickou otázku na úvod. Na začátku jednání je vhodné použít otevřenou otázku, 
38 tamtéž, s. 13 – 14.
39  HOLÁ, J. Interní komunikace ve firmě. 2006. s. 17.
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na kterou partner odpovídá volně. Chcete-li rozhovor ukončit, můžete položit několik 
uzavřených  otázek,  na  které  partner  odpovídá  buď  ano  nebo  ne.  Chcete-li  zjistit 
skutečná fakta, nepoužívejte příliš často ani sugestivních otázek typu: „Vy jistě sám víte 
nejlépe, že..?“. Sami jimi ovlivníte partnera v jeho odpovědi. Dokážete-li položit sérii 
několika za sebou jdoucích otázek, u který předpokládáte kladnou odpověď, je více než 
pravděpodobné, že i ta poslední – pro Vás nejdůležitější odpověď bude kladná. 
Nonverbální komunikace
Nonverbální komunikace je také velmi často nazývána také řeč těla. Například studie 
Alberta Mehrabiana ukazuje, že sdělení je vyjádřeno pouze 7% verbálně (pouze slovy), 
ze 38% vokálně (tón hlasu, jeho síla, intonace a ostatní zvuky) a z 55% nonverbálně. 
Neverbální komunikace prozrazuje postoje a emoce lidí. Naše gesta jsou buď vrozená, 
nebo jsou ovlivněna kulturou a prostředím, ve kterém žijeme. Mezi nonverbální projevy 
patří například: gesta dlaní, podání ruky, gesta rukou a paží, pohyby rukou po obličeji, 
zkřížené ruce, kontakt pohledem. Patří sem ale i hlas, jeho síla a rychlost mluvy.“ 40
Většina manažerů nabyla jistě teoretické znalosti  ohledně očního kontaktu,  podávání 
ruky, mimiky obličeje a gest. Je však také důležité citové rozpoložení (nálada), která se 
odráží přímo v jednání. Sebejistota, pozitivní myšlení a optimismus dokážou vyzařovat 
a  učinit  manažera  velmi  dobře  přijímanou,  přirozeně  se  chovající  osobností,  která 
nemusí kontrolovat svá gesta. 41
„Až někomu položíte otázku a budete poslouchat odpověď na ni, mějte na zřeteli, že 
naslouchání není pouze pasivní proces. Měli byste se na odpověď pořádně soustředit, 
abyste slyšeli nejen co tázaný říká, nýbrž i jak to říká. Budete-li používat správnou řeč 
těla, naznačíte tak tázanému, že mu věnujete pozornost, což u něj vyvolá pocit, že si 
vážíte.  Tím  pomůžete  především  sami  sobě,  poněvadž  z  odpovědi  budete  schopni 
vytěžit mnohem více informací.
− Kontakt očí. Na tázaného byste neměli hledět upřeně, civět na něj s otevřenou pusou 
40  KHELEROVÁ, V. Komunikační dovednosti manažera. 1995. s. 20 – 35.
41  HOLÁ, J. Interní komunikace ve firmě. 2006. 170 s.
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apod., nýbrž přátelsky a obyčejně mu sem tam pohlédnout do očí. Jestliže si myslíte, 
že je pro Vás těžké dívat se při hovoru někomu do očí, zkuste se dívat na bod nad 
nosem, mezi obočím.
− Vaše  držení  těla.  Způsob,  jak  sedíte  nebo  stojíte  by  mělo  naznačovat,  že  Váš 
protějšek je středobodem Vaší pozornosti. Otáčet se, krčit se atd., to nedělá dobrý 
dojem.
− Vzdálenost  mezi  Vámi  a  dotazovaným.  Je-li  vzdálenost  příliš  velká,  může  to 
naznačovat, že se snažíte distancovat od toho, o čem se mluví.
− Vaše chování. Mělo by vytvářet náležitý dojem. Kdyby s Vámi někdo hovořil a Vy 
při tom klepali tužkou, hráli si s vlasy nebo cinkali drobnými v kapse, mohlo by to 
velice rušit.“42
5.2.5. Průbojnost
„Patří  sem schopnost  obhájit  svůj  názor,  dokázat  s  ním  vystoupit  a  prosadit  ho  v 
jednání.  Nebýt  zakřiknutý,  ale  naopak  dostatečně  průbojný.  Jde  o  velmi  potřebnou 
vlastnost pro vedení jednání a samostatné působení např. v prostředí zákazníka.“  31.
„Abyste  dokázali  mluvit  a  působit  na  druhé  při  obchodním jednání,  musíte  zvládat 
základy efektivní řeči. Nikdo se nenarodí řečníkem. Vezměte si proto k srdci zkušenosti 
jiných.  Mějte  svůj  cíl  neustále  před  sebou.  Soustřeďte  svou  pozornost  na  to,  co 
sebedůvěra a schopnost hovořit efektivněji pro Vás znamenají. Předem se rozhodněte 
pro úspěch. Musíte rozvíjet překypující optimismus, pokud jde o výsledek Vaší snahy 
zbavit  se  trémy  před  lidmi.  Chopte  se  každé  příležitosti  k  procvičování.  Příležitost 
hovořit je všude. Nezbytné kvality řečníka jsou vitalita, živost, entuziasmus.“ 43
42  SMITH, J. Jak zvyšovat produktivitu týmu. 2000. s. 45. 
43 CARNEGIE, D. Jak mluvit a působit na druhé při obchodním jednání.1990. s. 9-67.
43
5.2.6. Prezentační dovednosti
„Jde  o  schopnost  prezentovat  myšlenky  širšímu  publiku,  přitáhnout  jeho  pozornost, 
nenechat se vykolejit a předat klíčové informace. Tuto schopnost je nejvíc zapotřebí při 
školení, prezentacích, ale třeba i při vysvětlování dalšího postupu v týmu.“ 31.
„Prezentační  dovednosti  jsou  důležité  zejména  při  vystupování  před  publikem. 
Vystupující  se musí  cítit  sebejistě,  podklady k prezentaci  a  věcné  uspořádání  slajdů 
musí být připraveny, musí dodržovat pravidla vystupování a profesionálním výstupem 
zaujmout své posluchače. 
Profesionální  vystupování  v  sobě  zahrnuje  nejen  samotnou  prezentaci,  ale  upravený 
vzhled a celkovou image vystupujícího.  Práci  s  hlasem i  neverbální  komunikaci  lze 
dostatečně nacvičit. A trému lze postupně odbourávat. 
Dokonalá příprava je životně důležitá.  Musíte promyslet  nejen to, co udělat  a jak to 
udělat, ale také, jak na to budou lidé reagovat. Teprve potom se můžete rozhodnout, jak 
záležitost předložit. Měli byste si promyslet, jaké otázky Vám Vaši posluchači mohou 
pravděpodobně položit  a  již  předem jim je  zodpovědět,  nebo alespoň mít  odpovědi 
pohotové.“ 44
5.2.7. Management konfliktů
„Každý z nás si jistě umí představit, jak takový organizační konflikt může vypadat. A 
nikdo  jistě  nepochybuje  o  existenci  takových  konfliktů.  Lze  je  identifikovat  mezi 
jednotlivci,  mezi  skupinami i mezi  organizacemi.  Konflikt  si představme jako snahu 
narušit výsledky něčí práce. Konflikt pramení z rozdílných cílů a protikladného jednání. 
V konfliktní  situaci  je  jedna  nebo  více  stran  přivedena  do  konfrontace  s  ostatními. 
Konflikt je považován za velmi nezdravý a nechtěný jev, který organizacím škodí. Ale 
vždy  tomu  tak  jednoznačně  není.  Ve  své  studii,  prováděné  na  základě  výzkumu  u 
velkých podniků, uvádí Schmidt negativní a pozitivní přínosy konfliktů:
44 AMSTRONG, M. Jak být ještě lepším manažerem. 1995. s.34.
44
Pozitiva
− nové, lepší nápady
− lidé jsou nuceni hledat nová řešení a přístupy
− dlouhodobé vleklé problémy se pojmenují a začnou se řešit
− vyjasnění individuálních názorů a stanovisek
− stimulace zájmu a tvořivosti
− příležitost otestovat si své schopnosti
Negativa
− někteří lidé se mohou cítit poraženi a poníženi
− vzroste odstup mezi soupeři
− atmosféra nedůvěry a podezírání
− jednotlivci a skupiny se zaměřují jen na své úzké zájmy
− narůstá odpor a vzdor, zhoršuje se týmová práce
− roste fluktuace
V  poslední  době  se  tak  konflikt  v  organizacích  začíná  považovat  za  znak  zdravé 
organizace.“ 45
„Klíčové je zde nesesypat se v případě nenadálých problémů, odhadnout situaci, hledat 
řešení a umět se pod tlakem správně rozhodnout. Tato schopnost je nejvíce vyžadována 
u projektových a jiných manažerů a u lidí pracujících samostatně.“ 31.
„Konfliktu  nelze  uniknout.  Přichází  nevyhnutelně,  protože  cíle,  stupnice  hodnot, 
potřeby  a  zájmy  skupin   nebo  jednotlivců  uvnitř  organizace  nejsou  spolu  vždy  v 
souladu.  Přítomnost  konfliktu  však  lze  považovat  za  známku  zdravé  organizace. 
Neustálá  shoda  ve  všech  otázkách  by  byla  nepřirozená  a  vyčerpávající.  Je  třeba 
nevyhýbat se názorovým střetům, týkajících se pracovních úkolů a projektů. Odlišné 
názory by se neměly potlačovat ani zamlčovat, ale naopak zveřejňovat, protože to je 
45 DĚDINA, J., CEJTHAMR, V. Management a organizační chování. 2005. s. 271.
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jediný  způsob,  jímž  lze  zajistit  posouzení  sporných  otázek  a  analýzu  a  vyřešení 
konfliktů. 
Řešení konfliktů
Existují tři hlavní způsoby řešení:
Obr. č. 10: Způsoby řešení konfliktů
1. Mírová koexistence – Cílem je urovnat spory a zdůraznit společný základ. Lidé 
jsou  povzbuzováni  k  solidaritě,  existuje  zde  množství  informací,  kontaktů  a 
výměn názorů a jednotlivci se volně pohybují mezi skupinami. Tento stav by byl 
ideální, ale v mnoha situacích pravděpodobně nebude dosažitelný.
2. Kompromis – Problém se řeší vyjednáváním a ani jedna strana nevyhrává nebo 
neprohrává. Toto pojetí řešení problému je v podstatě pesimistické. Je pro něj 
charakteristické,  že  neexistuje  žádná  „správná“  nebo  „nejlepší“  alternativa. 
Dohody  pouze  urovnávají  rozpory,  ale  skutečné  problémy  s  velkou 
pravděpodobností nevyřeší.
3. Řešení  problému – Pokus nalézt  to  pravé řešení  problému má přednost  před 
pouhým urovnáním rozdílných názorů.  Právě zde funguje zdánlivě paradoxní 
„kreativní  konflikt“, kdy lze konfliktní  situaci  s výhodou využít  k vhodnému 
vyřešení problému.“ 46
46  AMSTRONG, M. Jak být ještě lepším manažerem. 1995. s. 59 -60.
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5.2.8. Schopnost analyzovat potřeby a možnosti
„Sem patří  především schopnost  porozumět požadavkům,  omezením a souvislostem. 
Vidět problém v souvislostech okolních procesů a systémů a schopnost definovat, jakou 
úlohu  je  vlastně  třeba  řešit.  Tato  schopnost  je  potřebná  především  pro  všechny 
konzultanty, business architekty i analytiky.“ 31.
Jasné myšlení
„Jasné myšlení je logické myšlení.  Je to proces uvažování,  v němž se jeden úsudek 
odvozuje  z  druhého  a  konečným výsledkem jsou  správné  závěry.  Jasné  myšlení  je 
analytické, prosévá a vybírá závažné informace, prokazuje a prověřuje souvztažnosti. 
Jasné  myšlení  –  logický  přístup  k  rozhodování,  řešení,  prezentace  problémů  –  je 
nezbytným atributem efektivního manažera. To však neznamená, že je to pro něj jediný 
možný způsob myšlení.“47 
Brainstorming
„Brainstorming  byl  definován  jako  metoda,  jak  získat  od  skupiny  lidí  velký  počet 
nápadů v krátkém čase. Je to v podstatě  skupinová činnost, používající určitý formální 
postup  k  produkci  co  největšího  počtu  myšlenek,  aniž  by  se  přitom tyto  myšlenky 
hodnotily. 
Tato metoda je užitečná ke spontánnímu vytváření nových nápadů, překonávání zábran, 
vzájemného obohacování myšlenek a úniku z myšlenkové šablony. Je třeba ho plánovat 
a provádět pečlivě a řádně vyhodnocovat.  Používejte ho selektivně v případech, kdy 
předpokládáte hojný počet nových nápadů. Nevyřeší všechny Vaše problémy, ale může 
Vám pomoci prolomit bariéry tradičních přístupů k rozhodování.“ 48
47 AMSTRONG, M. Jak být ještě lepším manažerem. 1995. s. 47.
48 tamtéž, s. 104 – 105.
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5.2.9. Delegování úkolů a pravomoci
Delegování úkolů
„Manažer projevuje důvěru ostatním nejen na základě jejich výsledků a dosavadního 
chování, ale i na základě jisté míry intuice a schopnosti odhadnout člověka. S důvěrou 
se pak pojí i schopnost delegovat úkoly. Delegování pravomoci a odpovědnosti není jen 
organizační  nástroj  a opatření,  ale  je to skutečné manažerské umění.  S delegováním 
úkolů  je  ale  spojená  i  stránka  odpovědnosti  a  rizika.  Je  sice  možné  delegovat  dílčí 
samostatnost a odpovědnost, ale za celou akci, resp. za tým vždy nese odpovědnost jen 
manažer.  Velice špatným příkladem je varianta  „nedelegování“ z  důvodu strachu ze 
ztráty moci. V tomto případě manažer záměrně neposkytuje ucelené informace a buduje 
si tak „post nepostradatelnosti“.49
„Účinné delegování je jednou z nezbytných složek  manažerských dovedností. Efektivní 
manažer  se  snaží  důsledně  při  plánování  svého  času  vytřídit  vše,  co  nenáleží 
bezprostředně do jeho kompetence. Delegování zahrnuje do svého časového plánování. 
Je nutné umět rozlišovat skutečné problémy a pseudoproblémy. Neztrácet čas řešením 
problémů, které řešitelné nebudou. Neponechávat si úkoly, které máme rádi.“ 50
Delegování pravomoci
„Delegovat na lidi pravomoc znamená, že je budeme povzbuzovat k tomu, aby se více 
zapojili do rozhodování a do činností, které ovlivňují jejich práci. Znamená to tedy, že 
jim dáme příležitost dokázat, že mají nové nápady a že jsou schopni je uvést do praxe. 
Delegování  pravomocí  se týká zejména a především změn rolí  a chování  vedoucích 
pracovníků.  Je  to  proces,  který  může  začít  jen  v  ovzduší,  v  němž  mají  všichni  na 
všechny i na sebe vysoké nároky, kde vládne úcta ke každému členu týmu a kde jsou 
lidé vždy a za všech okolností ochotni vydat ze sebe pro celek maximum. Tento proces 
narušuje tradiční vztah mezi vedoucím a jeho podřízeným. Za snahou o větší delegování 
pravomoci na lidi musí stát vrcholové vedení podniku – bez této podpory zjistíte, že 
49 KHELEROVÁ, V. Komunikační dovednosti manažera. 1995. s. 9.
50 STÝBLO, J. Jak? šetřit čas manažera. 1994. s. 24 – 25.
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nezbytné kulturní změny jsou nesmírně obtížné, ba přímo nemožné.“ 51
Výběr správné strategie při delegování pravomoci: 
„V zásadě existují dva způsoby ovlivňování lidí:
1. Strategie tlaku
Vedoucí,  kteří  používají  strategii  tlaku,  obvykle  „tlačí“  na to,  co se  má udělat.  Čili 
nařizují nebo přikazují.  Tato strategie se tudíž musí používat citlivě a nepříliš  často. 
Nesmírně důležité je, abyste si našli dostatek času a s dotyčnými spolupracovníky si 
tuto strategii detailně probrali a zabývali se také jejich problémy a starostmi. 
2. Strategie tahu
Při strategii tahu rozhoduje o tom, co se podnikne, celá skupina. Není to tak, že by o 
skupině  rozhodovala  jediná  osoba.  Tímto  způsobem  lze  získat  zápal  lidí  mnohem 
jednodušeji, ačkoliv to může trvat déle. 
Strategie  tahu  je  při  delegování  pravomoci  přímější  než  strategie  tlaku,  neboť  tah 
využívá nápady lidí, získává jejich zaujetí pro věc a vytváří mezi nimi důvěru.“ 52
51  SMITH, J. Jak zvyšovat produktivitu týmu. 2000. s. 5-7.
52  SMITH, J. Jak zvyšovat produktivitu týmu. 2000. s. 92 - 93
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5.2.10. Time management
„Není  snad  manažera,  který  by  nebyl  sužován  časem  a  nestýskal  si  na 
čtyřiadvacetihodinový  den,  na  chronický  spěch  a  natahování  pracovního  dne  do 
víkendů.“ 53
Ekonomie času zvyšuje výkonnost manažera
„Ekonomie  času bývá  někdy chápána  jako soubor  pravidel,  jak docílit  v  nejkratším 
možném  čase  co  nejvíce  věcí.  Klíčovým se  zde  stává  časový  management  –  time 
management.  Zabývá  se  úvahami  o  organizaci  práce  a  pracovního  dne  z  hlediska 
rozhodujících  manažerských  činností  jako  jsou  informační  proces  a  jeho  řízení, 
racionální  uspořádání  osobního  styku  manažera,  organizace  týmové  spolupráce  o 
posuzování produktivního využívání pracovníků. 
Z hlediska plánování a organizace času musí manažer vyčlenit tak zvaný disponibilní 
čas (Druckerův pojem). To je takový čas, který je ponechán jako volný pro důležité 
úkoly vytvářející pro firmu skutečný přínos. 
Plánování  a  organizování  pracovního  rozvrhu  musí  být  pozorně  sledováno  a 
vyhodnocováno.  Při  plánování  časového  denního  programu  berme  v  úvahu  i  naše 
spolupracovníky a kolegy. 
Základem každého plánovacího systému je diář. Do diáře se vkládají kartičky s cíli, aby 
byly  stále  při  ruce a  cíle  mohly  být  termínovány.  Minimálně  se  doporučují  roční  a 
měsíční  cíle.  Desky  na  ovládnutí  času  jsou  určeny  k   založení  všech  podkladů  a 
písemností, které se k problematice času a naší práce vztahují. 
Hlavním předpokladem efektivního nakládání s časem je poznání svého času. Velmi 
vhodné je použít diagnózu času. Drucker uvádí několik otázek, které by vedly k takové 
diagnóze:
53  STÝBLO, J. Jak? šetřit čas manažera. 1994. s. 5.
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1. Zjistit  a  vyloučit  věci,  které  není  třeba  dělat  vůbec (představují  zmar  času a 
nepřináší žádné konkrétní výsledky.
2. Kterou z činností, jíž se zabývá manažer, by mohl dělat někdo jiný právě tak 
dobře, ne-li dokonce ještě lépe?
3. Jaké jsou obecné příčiny časových ztrát?
Na závěr pracovního dne je vhodné si položit otázky:
1. Co jsem vlastně ve svém čase dělal?
2. Kolik času jsem tomu věnoval?
3. Které z důležitých věcí ve svém čase nekonám?
4. Je můj časový rozvrh optimálně uspořádán? 
a další“ 54
54  STÝBLO, J. Jak? šetřit čas manažera. 1994. s. 6 – 29.
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5.3. Duševní kapitál
„Duševní zdraví je nutné pro každého člověka, od něhož chceme, aby se cítil v pořádku 
a  podával  očekávaný  pracovní  výkon.  Pro  manažery  pak  takový  požadavek  platí 
dvojnásob.  Důležité  je  umění  koncentrace  a  relaxace.  Koncentrace  souvisí  s  našim 
zájmem.  Jsme-li  na  něco  „ujati“,  koncentrujeme  pozornost  daleko  lépe.  Relaxací 
rozumíme uvolnění, uklidnění organismu. Čím více se člověk zaobírá problémy,  tím 
více potřebuje relaxovat.  Existuje bohatý repertoár relaxačních technik.  Ty pomáhají 
člověku  odstranit  nepříjemné  napětí  a  vyrovnat  se  s  náročnými  situacemi.  Příklady 
některých z nich:
− Autogenní trénink
− Jacobsonova progresivní relaxace
− Meditační techniky
− Relaxace podle Šlepeckého“ 55
55 tamtéž, s. 81 – 85. 
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5.3.1. Pozitivní myšlení
„Cestou k efektivnosti  manažerova jednání je i pozitivní  myšlení..  Pozitivní  myšlení 
nám dává:
− Sebemotivaci a přesvědčení
− Pozitivní realismus
− Rozhodnost
− Klid  uvolnění
− Zdravé sebevědomí“ 56
„Stres a z něj vyplývající problémy postihují každého druhého pracujícího a jejich podíl 
stoupá s  náročností  práce a  s  odpovědností.  Únava a  špatná  fyzická  kondice  bývají 
velmi často příčinou dalších problémů. Málokdo si uvědomuje, že únava může výrazně 
zkomplikovat profesní i osobní život. Snažte se proto co nejvíce respektovat přirozený 
rytmus těl a vyhýbejte se umělým prostředkům na povzbuzení a utlumení. Dále je třeba 
pravidelně sportovat, dávat si pozor na adekvátní spánek, zdravou stravu a během dne 
pravidelně  odpočívat.  Jedině  po  dodržení  těchto  zásad  budeme  vyzařovat  pozitivní 
energií a myslet pozitivně.“ 57
56 tamtéž, s. 87.
57  ZANDL, D. Life management : Jak získat více času, energie a pořádku v životě. 2006. s. 41-43. 
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10 kroků k pozitivnímu životu
1. Přijměte osobní zodpovědnost  
Pochopení  osobní  zodpovědnosti  je  základním  znakem  duševního  zdraví.  Ve  svém 
životě můžete ovlivnit především to, co je součástí Vás jako jedince. Musíte vzít na sebe 
zodpovědnost  za  Vaše  myšlenky,  pocity,  rozhodnutí  a  způsob  jednání.  V  opačném 
případě budete svalovat vinu za následky svých myšlenek a rozhodnutí na své okolí. 
2. Osvojte si nenáročnou a pružnou životní situaci  
Hlavní myšlenkou lidských emocí je to, že většina lidí začne být citově rozrušena. Když 
nemají co si myslí že musí mít, a když to mají, jsou náchylní k citovému rozrušení z 
obavy,  že  by o  to  mohli  přijít.  Ale pokud budete  přísně  lpět  na  tom,  čemu dáváte 
přednost, pomůže Vám to přizpůsobit situaci a možnost ji konstruktivně řešit. 
3. Smiřte se s realitou  
Důležité  je  vytvořit  si  smířlivý  postoj  ke  skutečnosti.  Přijetí  toho,  že  daná  situace 
nastala, protože k tomu byly vhodné podmínky,  a že se také pokusíte, konstruktivně 
změnit tyto podmínky a následně i situaci samu. Dále se vyvarujte naivní optimistické 
víry, že budoucnost je světlá, cesta před Vámi rovná a žádná mračna na obzoru. Taktéž 
se vyhněte ryze pesimistickému názoru, že Vás v životě nečeká nic dobrého a vše je od 
základu špatné. 
4. Zvyšujte svou frustrační snášenlivost  
Pro většinu lidí je problémem to, jak se vyrovnat s momentálním pocitem neuspokojení, 
zatímco pracují na uskutečnění svých dlouhodobých cílů. Proto musíte přikládat stejný 
význam jak krátkodobým, tak dlouhodobým cílům. Naše chování často ovlivňuje tzv. 
Nízká frustrační snášenlivost (NFS). Hlavní znaky NFS jsou: často odkládat povinnosti; 
vést nedisciplinovaný život; často vzdávat boj tam, kde byste ve svém nejlepším zájmu 
měli vytrvat; snažit se utéct před životními zmatky. Abyste si zvýšili svou odolnost vůči 
frustraci, musíte nejdříve přehodnotit názory, které jsou příčinou NFS. 
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5. Zaujměte zdravý postoj k sobě  
Váš vztah k sobě má velký vliv na Váš vztah k lidem. Proto: akceptujte sami sebe; 
radujte se ze své jedinečnosti; naučte se rozumně prosazovat vlastní zájmy; plňte své 
povinnosti sobě; vytvořte si zdravý přístup ke svému tělesnému zdraví; naučte se o sebe 
pečovat; snažte se žít podle svých zásad a usilujte o opravdovost. 
6. Dopřejte si zdravé negativní emoce  
Není  tomu  tak,  že  duševně  zdravý  člověk  zakouší  jedině  pozitivní  pocity  a  na 
nepříjemné  události  v  životě  reaguje  s  naprostým  klidem.  Taková  představa  je 
nerealistická.  Do těchto  emocí  patří:  starost,  smutek,  rozmrzelost,  lítost  a  zklamání. 
Musíte se naučit s těmito pocity bojovat. 
7. Uvažujte kriticky a kreativně  
Přemýšlejte o všem, co slyšíte, dříve, než tomu uvěříte. Tato schopnost Vám umožňuje 
např. odolávat moci reklamy a lživým tvrzením tzv. odborníků. Snažte se tedy uvažovat 
vědecky; braňte se vlivu škodlivé výchovy; zbavte se myšlenkových deformací; naučte 
se řešit své problémy; rozvíjejte svou tvořivost a zdokonalujte svá rozhodování. 
8. Pěstujte si zájmy, které Vás neodolatelně přitahují  
Musíte si najít určitý počet zálib, projektů nebo aktivit,  které budou pro Vás osobně 
důležité  a  strhující.  Zjistěte  tedy,  co  je  pro Vás osobně důležité  a  věnujte  se  tomu 
aktivně, ať je to jakkoli výstřední a ostatními lidmi opovrhované. 
9. Zlepšujte své vztahy k ostatním  
Výsledky  mnoha  pokusů  jasně  ukazují,  jak  je  pro  duševní  zdraví  důležité  mít  s 
ostatními lidmi dobré vztahy. Naučte se tedy akceptovat druhé; buďte zdravě důvěřiví; 
věnujte náležitou pozornost komunikaci; dávejte najevo pozitivní pocity; dodržujte své 
závazky k ostatním; rozvíjejte své sociální cítění a snažte se o vzájemnou závislost.
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10. Přijměte realistický názor na možnost změnit svou povahu  
Ve Vašem úsilí  dosáhnout duševního zdraví Vám pomůže,  když  získáte realistickou 
představu o možnosti změnit svou povahu k lepšímu. Proces uvažování, kterým musíte 
projít  je  následující:  přiznejte,  že  máte  nějaký  problém,  a  neodsuzujte  se  za  to  → 
specifikujte svůj problém → snažte se vyznat ve svých emocích → vždy si uvědomte, 
který aspekt dané situaci Vás nejvíce rozčiluje → odhalte své iracionální představy → 
zpochybněte své iracionální postoje → odstraňte zkreslení ze svých úvah → upevněte 
své racionální postoje procvičováním v praxi → využijte své zkušenosti analogicky v 
jiných situacích → udržujte si vydobyté pozice. 58
5.3.2. Image
Image člověka tvoří nejen jeho vzhled, ale i vystupování. Jak působí na druhé. Manažer 
musí zvolit vhodný účes, oblečení i styl. Musí zvolit vhodné barvy s kombinací vlasů, 
očí, pleti a rtů. Rozhodnutí, zda zvolit formální či neformální vzhled je velmi důležité. 
Neustále musí být dodržována pravidla etikety.  Musí z Vás vyzařovat osobitý styl  a 
elegance. Musíte vhodně reprezentovat společnost. Společnost Unicorn a.s. bojuje proti 
kouření. Proto rozhodně k image managera v této společnosti nepatří cigarety. 
Manažer  musí  také  dodržovat  společenský kodex.  Přirozené  chování  ve společnosti, 
vhodné oslovování kolegů a řešení různých situací. 
Pokud si manažer neví rady se svým vzhledem, či jaké šaty zvolit, nabízí se řada služeb 
profesionálů  z  vizážistických  studií,  kadeřníci  a  stylisté.  Poradí  Vám,  které  barvy 
můžete kombinovat, jaké líčení  a účes zvolit a navrhnou Vám různé kombinace oděvů. 
58  WINDY, D. Deset kroků k pozitivnímu životu. 1996. 
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5.3.3. Stres
„Stres  pociťujeme  jako  břímě,  obtíž,  tlak.  Škodlivé  faktory,  které  jej  vyvolávají 
nazýváme stresory.  Může to  být  nedostatek  času na plnění  úkolů,  přílišná  obtížnost 
zadaného problému, na který nestačíme, vliv nesprávného vedení,  důsledek špatných 
mezilidských vztahů apod. Reakce na stres má 3 dosti typické fáze:
• reagování na člověka zvýšeným úsilím na překonání stresujícího faktoru
• obrana našeho „já“ psychickými mechanismy
• ztráta schopnosti efektivního reagování a výkonu, vyčerpání, selhávání
Typickými  podnikovými  stresory  jsou:  časový  a  termínový  tlak,  obavy  ze  selhání, 
problémy s konkurencí, potíže v kompetenci,  problematické vztahy k představeným, 
nesprávné využívání  pracovního času.  Profesionálním stresem rozumíme nepříjemné 
tělesné  nebo  duševní  pocity  dávané  do  souvislosti  s  výkonem  naší  profese.  Jeho 
důsledkem tedy mohou být: 
− Duševní  potíže:   neklid,  úzkost,  roztěkanost,  horší  soustředění  i  paměť,  kolísání 
nálad,  zhoršení  schopnosti  týmové  spolupráce,  snížená  sebekritičnost, 
egocentrismus, cynismus.
− Tělesná onemocnění:  srdeční choroby, vysoký krevní tlak, astma, vředové choroby, 
oslabení imunity, svalové potíže, potíže s páteří i klouby.
− Psychosomatické  potíže:   nespavost,  problémy  s  trávením,  nechutenství,  sexuální 
problémy, bolesti hlavy, žaludku apod. 
Protistresové  faktory  zjištěné  zahraničními  odborníky  u  manažerů  jsou  definovány 
takto:
− zaujetí pro práci
− tendence jednat vždy a za všech okolností aktivně
− schopnost brát překážky jako výzvy a podněty k další aktivitě
− přesvědčení, že k životu patří změny, pružnost a přizpůsobivost
− dobrá a spolehlivá síť mezilidských vztahů a komunikace
Osvědčené jsou také protistresové terapie. Tělesná cvičení nebo tělesné práce přiměřené 
intenzity,  osvojení  si  relaxačních  technik,  koníčky a  záliby,  nepodceňovat  spánek  a 
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rozumnou výživu a životosprávu.“ 59
5.3.4. Frustrace
„Duševní zdraví manažera ohrožují hlavně konfliktní situace a interpersonální rozpory. 
Vedoucí pracovníci jsou ve své každodenní činnosti vystaveni také situacím frustrace. 
Jde o všeobecné zklamání, zmaření nějakého cíle činnosti, očekávaného výsledku. Kdo 
se  rozhodne  pro  manažerský  post,  měl  by  být  frustračně  odolný.  Nejčastějšími 
obrannými reakcemi na podmínky ohrožení z frustrace jsou: 
 
Obr. č. 11: Obranné reakce na frustraci
Agrese – útočný typ reagování. Uchyluje se k ní tehdy, když není očekáván odpor. 
Regrese – reakce pasivní obrany. Regrese je obecně návrat k méně kvalitním formám 
chování a jednání. Lidé při nich někdy snadno ztrácejí autoritu. „Já za nic nemůžu, to ti 
druzí mi kazí moji kvalitní práci.“
Racionalizace –  hledání  důvodu,   které  se  nás  snaží  přesvědčit,  že  to,  o  co  jsme 
usilovali, že jsme o to ani tak nestáli. 
Fixace – je reakce, pro kterou je příznačné vybudování si jakési imunity vůči odměnám 
59  STÝBLO, J.  Jak? šetřit čas manažera. 1994. s.  98 – 101. 
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a trestům, ztráta zájmu o věc, necitlivost a resistence.“ 60
„K frustraci  dochází,  když jedinci dojdou k názoru, že je jim bráněno v dosahování 
jejich  cílů,  což  znamená,  že  jejich  přání  a  potřeby  nebudou  asi  uspokojeny.  Podle 
Lorenze (1966) je agrese přirozený  instinkt. Agrese, když už k ní dojde, je však často 
jedincem spíše vystupňována, než aby si ji někde  vybil. Agresivnímu chování se lze 
naučit.  Jestliže  lidé  dojdou  k  názoru,  že  se  agrese  vyplácí,  pak  ji  budou  v  zájmu 
dosažení svého cíle využívat i při jiných příležitostech.“ 61
60 STÝBLO, J.  Jak? šetřit čas manažera. 1994. s.  91 – 96. 
61 ARMSTRONG, M. Personální management. 1999. s. 277.
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6. Analytická část
Cílem analytické části je ucelený přehled poznatků z oblasti metodologie a výzkumu, 
včetně dotazníkového šetření. Výstupem je dotazník, který zjistí aktuální stav a úroveň 
soft  skills  manažerů  společnosti  Unicorn  a.s.  Výsledek  dotazníku  mi  poskytne 
informaci, které soft skills manažeři (ne)využívají, a které z nich bude potřeba vylepšit 
formou interního školení a vzdělávání.  Získané informace mi budou také podkladem 
pro sestavení Modelu úspěšného manažera. 
6.1. Popis předmětu zkoumání na základě analýzy dokumentů
Předmětem zkoumání je efektivita práce manažerů. Při podrobném zkoumání interních 
materiálů,  týkajících  se  hodnocení  práce  manažerů  a  jejich  efektivity,  jsem došla  k 
závěru, že není nastaven žádný systém, podporující zvyšování výkonu práce manažerů. 
Zjištění  stavu  znalostí  a  schopností  manažerů  společnosti  Unicorn  a.s.  v  oblastech 
měkkých dovedností bylo cílem mého výzkumu. Po samotném zjištění bude již možné 
navrhnout  systém  pro  zvýšení  efektivity  práce.  Účelem  dotazníku  a  dalších  metod 
výzkumu  bylo  zjistit,  jak  se  manažeři  v  daných  oblastech  cítí  a  zda  by  rádi  své 
schopnosti rozšířili pomocí interních školení. 
Všechny  zjišťované  oblasti  působí  na  efektivitu  práce  manažerů.  Aby  bylo  možné 
efektivitu  práce  zvyšovat,  je  potřeba  se  zaměřit  na  kvalitní  proškolení  manažerů  a 
následné udržování a kontrolování získaných a používaných znalostí. 
Zaměřila jsem se tedy na to, zda manažeři využívají znalosti získané na školeních, či je 
ovládají pouze teoreticky. 
Dále jsem se snažila zjistit, zda nedochází k plýtvání finančních prostředků v případě 
nabídky interních školení; zda mají tato školení pro zaměstnance smysl.  
Zkoumala  jsem  také  samotný  proces  výběru  vhodného  kandidáta  na  manažerskou 
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pozici. Na jaké úrovni je z hlediska praktičnosti a efektivnosti. 
Dále  jsem  zkoumala,  zda  manažeři  mají  po  ruce  pomůcku  týkající  se  měkkých 
dovedností, do které mohou kdykoliv nahlédnout a konkrétní dovednosti si oživit. Zda 
existuje nějaký manuál, speciálně vytvořený pro manažery společnosti Unicorn a.s.  
6.2. Definování základního souboru respondentů
Výzkumným souborem jsou manažeři společnosti Unicorn a.s.. Vybrala jsem manažery 
jednotlivých  streamů  i  divizí.  Výzkumným problémem  je  zjištění  stavu  znalostí  soft 
skills.  
Oslovila jsem manažery všech divizí a streamů společnosti. Nedělala jsem rozdíl mezi 
jednotlivými  pobočkami  z  důvodu  zajištění  reprezentativnosti  vzorku.  Celkem jsem 
oslovila 110 manažerů (z poboček: v Brně, Praze, Hradci Králové, Plzni).  Manažery 
jsem oslovila prostřednictvím firemního e-mailu a požádala je o vyplnění dotazníku, 
týkajícího se zjištění soft skills, která ovládají a která by byla potřeba proškolit. Zpětnou 
vazbou se mi vrátilo celkem 64 vyplněných dotazníků. Čili návratnost dotazníků byla: 
58%.
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6.3. Vymezení základních oblastí zkoumání
Základními oblastmi zkoumání mého výzkumu jsou měkké znalosti a dovednosti, 
označované jako soft skills. Jedná se zejména o následující oblasti:
• týmová práce
• schopnost řídit
• přesné vyjadřování
• komunikativnost
• průbojnost
• prezentační dovednosti
• management konfliktů
• schopnost analyzovat potřeby a možnosti
• delegování úkolu a pravomoci
• time management
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6.4. Nástroje a metody sociologického průzkumu 
6.4.1. Výzkum
Cílem mého výzkumu bylo získat odpovědi na kladené otázky, a tak lépe porozumět 
dění ve firmě. Výsledek výzkumu mi pomůže ke zvolení správné strategie pro zvýšení 
efektivity práce manažerů. Nejdříve bylo potřeba vybrat základní soubor pro dotazník. 
Aby  byla  zachována  reprezentativnost  vzorku,  zvolila  jsem  za  základní  soubor 
manažery jednotlivých streamů a divizí společnosti Unicorn a.s. 
Volila jsem mezi kvalitativní a kvantitativní výzkumnou strategií.  Z důvodu velkého 
počtu  respondentů,  i  taktice  položených  otázek  v  dotazníku  jsem  zvolila  strategii 
kvantitativní.  Díky  této  technice  mohu  získaná  data  z  dotazníku  jednoduše  měřit  a 
porovnávat. Odpovědi respondentů jsou lehce vyjádřeny počtem. Dotazník byl vytvořen 
tak, aby mohl být opakovaně dáván k vyplnění  manažerům různých divizí. A také aby 
jeho vyhodnocení bylo jednoduché a rychlé. Dotazník jsem vyhodnocovala v Microsoft 
Office Excel. 
Kvantitativní výzkum
„Kvantitativní  výzkum  je  metoda  standardizovaného  vědeckého  výzkumu,  který 
popisuje jevy pomocí  znaků,  které  jsou sestrojeny tak,  aby měřily  určité  vlastnosti. 
Výsledky takových měření jsou pak zpracovány a interpretovány, například s využitím 
statistiky.  Kvantitativní  výzkum  se  oproti  kvalitativnímu  výzkumu  zaměřuje  na 
rozsáhlejší společenské otázky a zkoumá tedy větší okruh informací.“  62
6.4.2. Dotazník
„Dotazník je jedním z nejběžnějších nástrojů pro sběr dat pro různé typy průzkumů. 
Skládá se ze série otázek, jejichž cílem je získat názory a fakta od respondentů. Oproti 
jiným typům průzkumů (jako například osobní nebo telefonický rozhovor, pozorování, 
62  Výzkum : Kvalitativní a kvantitativní [online]. 2008 [cit. 2008-08-09]. Dostupný z WWW: 
<http://cs.wikipedia.org/>. 
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skupinový  rozhovor,  atd.)  je  možné  prostřednictvím  dotazníku  získat  informace  s 
mnohem menší  námahou a levněji.  Dále  se  výsledná  data  dají  mnohem jednodušeji 
zpracovávat.
Dotazník by měl na první pohled upoutat pozornost, nesmí respondenta hned na začátku 
odradit. Je potřeba se zaměřit především na:
− srozumitelnost
− přehlednost a snadnou orientaci
− jednoduchost vyplňování
− jazykovou korektnost
− typografickou úpravu
− grafickou úpravu
Na počátku tvorby dotazníku je důležité si stanovit cíl průzkumu, na který se zaměříme. 
Pokud není přesně definován, může se stát, že průzkum nesplní očekávání. Cíl musí být 
především zjistitelný a srozumitelný. 
Velmi důležité  je také  vysvětlit  význam dotazníku,  důvod jeho vzniku a  smysl  jeho 
vyplnění - k čemu bude prospěšné. Bez alespoň základního pochopení významu nemusí 
respondent  vyplňování  dotazníku  nikdy  dokončit,  protože  mu  přijde  nesmyslný. 
Poděkování za vyplnění je samozřejmostí.“ 63
63 Dotazník - on-line : Jak na dotazník [online]. 2007 [cit. 2009-02-04]. Dostupný z WWW: 
<http://www.dotaznik-online.cz/>. 
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Klady dotazníku Nedostatky dotazníku
poskytuje dostatek času na odpovědi možnost ovlivnění respondenta
důvěra v anonymitě možnost nepochopení smyslu otázky
kvalitativně nejproduktivnější technika nechtěné zkreslení odpovědi
nízké pořizovací náklady možnost nízké návratnosti dotazníku
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Otázky v mém dotazníku jsou položeny tak, abych získala jednoduše, rychle a pravdivě 
informace  od respondentů na jednotlivá témata  měkkých dovedností.  Díky rozeslání 
dotazníku  pomocí  e-mailu,  je  tato  metoda  zjišťování  informací  rychlejší  i  levnější, 
například oproti telefonickému rozhovoru. Stejně tak i vyhodnocování získaných dat z 
dotazníku  je  jednodušší  na  zpracování.  Nedochází  tedy  k  přímému  kontaktu  mezi 
respondenty a tvůrcem dotazníku – výzkumníkem. 
Otázky  v  dotazníku  jsem  formulovala  jednoduše,  aby  byly  lehce  pochopitelné  a 
nenáročné  na  přemýšlení.  V  nabízených  odpovědích  jsem  se  snažila  vystihnout 
předpokládané možnosti odpovědí. U dvou otázek jsem dala prostor k vlastnímu názoru. 
Využívala jsem tedy polouzavřené otázky (kombinace otevřených i uzavřených). 
Dotazník  je  sestaven  přehledně,  jednoduše,  srozumitelně.  Používala  jsem všeobecně 
známé  výrazy,  aby  nedošlo  k  nepochopení  otázky.  Grafická  úprava  je  také  velmi 
jednoduchá, aby působila na respondenty přehledně.  V úvodu dotazníku jsem uvedla 
důvod a smysl mého výzkumu. V závěru jsem poděkovala za jeho vyplnění a pravdivost 
vyplněných odpovědí. 
Dotazník obsahuje 9 bloků (9 témat) a každý blok obsahuje 2 otázky. Čili dohromady 
respondent  odpoví  na  18  otázek.  Otázka  typu  „A“  je  zaměřena  tak,  abych  získala 
64 MALÁTEK, V., POLONSKÝ, D. Metody sociologického výzkumu. 1998. s. 38-39. 
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informaci,  zda  respondent  danou  oblast  ovládá,  či  využívá.  Otázka  typu  „B“  je 
zaměřena na to, abych získala informace,  zda respondent chce absolvovat školení na 
zlepšení v oblastí  daného bloku (témata) soft skills. 
Dotazník je sestaven formou formuláře a je umístěn na webové adrese:
 http://beta.podfuck.net/tmp/dotaznik.php
Manažery společnosti Unicorn a.s. jsem prostřednictvím firemního e-mailu požádala o 
vyplnění dotazníku. Po jeho vyplnění manažeři zmáčkli tlačítko odeslat. Tím došlo k 
odeslání dotazníku i  s  odpovědmi do mé soukromé e-mailové adresy.  V odesílateli 
nebylo uvedeno jméno, ale název administrátora webu. Dotazník je tímto anonymní.
6.4.3. Shrnutí nástrojů a metod 
Základním cílem mého výzkumu je zjistit, jak manažeři ovládají soft skills, protože tyto 
parametry  působí  na  efektivitu  jejich  činnosti.  Výsledky  jsou  interpretovány  v 
souvislosti  s  ukazateli  těchto  parametrů.  Následným  cílem  je  vytvoření  modelu 
úspěšného manažera. Tedy efektivní zvládání všech zmíněných parametrů. 
Ukazatele efektivity slouží k měření a porovnání přínosu mé diplomové práce. Přínos 
mé diplomové práce pro společnost  je již samotný výzkum,  který jsem provedla na 
manažerech společnosti. Dále určení nedostatků firmy a návrhy na odstranění či jejich 
eliminaci.  Velkým  přínosem  je  vytvořený  model  úspěšného  manažera,  protože  z 
výsledku  výzkumu  je  patrné,  že  manažeři   takový  manuál  v  on-line  verzi  i  tištěné 
podobě určitě využijí.  Výsledky jiných odborných výzkumů dokazují, že znalost soft 
skills jsou hlavním faktorem, působícím na efektivitu práce manažerů. 
Pro  konkrétnější  zjištění  příslušných  parametrů  a  jejich  výsledků  jsem  využila 
operacionalizaci.  Pomocí  operacionalizace  jsem  převedla  pojmy  z  exaktního 
(teoretického) do měřitelného jazyka. 
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Tabulka č. 1: Operacionalizace pojmu efektivita
Pro zjištění konkrétního výsledku dílčích efektů (parametrů) efektivnosti jsem využila 
ukazatele,  uvedené  ve  sloupci  Ukazatel  –  Tabulka  č.  1:  Operacionalizace  pojmu 
efektivita. Pomocí těchto ukazatelů také vyhodnocuji dosažení cíle diplomové práce. Za 
hlavní ukazatel je považován čas. 
6.5. Zjištěné výsledky z dotazníku
Manažeři by rádi absolvovali školení z nabídky v dotazníku v 68,4%. 
Nejvíce  využívanou  formou  komunikace  je  komunikace  ústní.  Proto  je  potřeba 
zapracovat na verbálním i neverbálním vyjadřování.  Příčina: Ústní komunikace je 
rychlejší; s viditelnou zpětnou vazbou. 
Téměř 60% respondentů je spokojeno s komunikací uvnitř týmu, ale stejný počet 
respondentů by si přálo tuto komunikaci ještě vylepšit a dané školení absolvovat. 
Příčina:  Manažeři  si  jsou  vědomi,  že  komunikace  je  jeden  z  nejdůležitějších 
nástrojů. 
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Operacionalizace pojmu EFEKTIVITA
Pojem Operacionalizace Ukazatel 
týmová práce
atmosféra v týmu spokojenost jedinců v týmu
spolupráce hloubka kooperace
dosažení cíle splnění/nesplnění cíle
schopnost řídit včasnost splnění úkolu čas
přesné vyjadřování používání správných výrazů porozumnění druhou stranou
efektivní komunikace
včasnost čas
přesnost %chyb, odchylka od stanoveného
úplnost rozsah
zpětná vazba oboustranná komunikace
průbojnost obhájba názoru úspěch/neúspěch
prezentační dovednosti schopnost prezentace spokojenost klienta/zákazníka
zvládání konfliktů
předcházení konfliktů počet konfliktů na pracovišti
rychlost řešení konfliktů čas
schopnost analyzovat možnosti
rychlost rozhodnutí čas
včasná reakce čas
rychlost odezvy čas
delegování úkolů a pravomoci schopnost delegace množství delegací
efektivní využívání času schopnost zorganizovat si čas prostoje, ztráty
100% respondentů se cítí při řešení konfliktů sebevědomě, ale téměř 60% z nich by 
uvítali školení, týkající se právě řešení konfliktů.  Příčina: Konflikty na pracovišti 
způsobují velké problémy, proto je nesmírně důležité umět na ně pružně reagovat a 
vyřešit je. 
Pouze 19% respondentů pociťuje na pracovišti konfliktní prostředí a téměř 82% by 
si přálo absolvovat školení na zlepšení mezilidské komunikace,  které pomůže ke 
zlepšení  vztahů  na  pracovišti.  Příčina:  Zlepšení  mezilidské  komunikace  umožní 
lepší dorozumění a pochopení úkolů, a tím se zrychlí i doba jeho vyřešení. 
Přestože 56% respondentů se cítí při prezentování sebejistě, 81% by uvítali školení 
zaměřené na profesionální vystupování. Příčina: Umět správně prezentovat zvyšuje 
schopnost prodat své znalosti. 
56% respondentů je spokojeno se svým ústím projevem a vystupováním, přesto by 
78% uvítalo školení zaměřené na odstranění trémy a zaujmutí posluchače.  Příčina: 
Odstranění  trémy a  kultivované  vystupování  je  známkou  profesionality  každého 
manažera. 
81% respondentů  je  spokojeno  s  vlastní  organizací  času,  přesto  téměř  60% by 
uvítalo školení zaměřené na koncentraci a zorganizování si času. Příčina: Manažeři 
vědí, že čas není možné ničím nahradit a umět vytvořit harmonogram, který bude 
dodržován je velmi důležité. 
Téměř 85% respondentů využívá demokratický styl řízení a všichni dotázaní by si 
přáli  absolvovat  školení,  které  je  naučí,  jak  zvyšovat  výkon svých podřízených. 
Příčina: Na pracovišti převládá přátelské prostředí, proto demokratický styl  řízení 
vystřídal byrokratický. Výkon podřízených je nutné neustále zvyšovat. 
Více  než  polovina  respondentů  neodpověděla  na  otázky  týkající  se  stresových 
faktorů.  Ostatní  uvedli  klasické  prostresové  faktory.  Příčina:  Manažeři  pociťují 
stejné  stresové faktory.  Jedná  se  zejména o:  čas,  šibeniční  termíny,  neschopnost 
podřízených, nefunkčnost systému. 
Polovina  respondovaných  by  si  přála  absolvovat  školení,  zaměřené  na  výcvik 
možnosti odpočinku, meditace a zvládání stresu. Příčina: Umět správně relaxovat a 
odpočívat je velmi důležité pro další práci.  Manažeři tím zvyšují svůj výkon pro 
další výstupy. 
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Respondenti  se  nejvíce  cítí  v  oblasti  řešení  konfliktů.  A  nejvíce  by  si  přáli 
absolvovat  školení,  zaměřené  na  zvýšení  výkonu  podřízených.  Příčina:  Na 
pracovišti  není  příliš  často  potřeba  konflikty řešit.  Výkon podřízených ovlivňuje 
kvalitu a délku každého projektu. 
Přestože respondenti ve všech případech typových otázek „A“ odpověděli, že dané soft 
skills ovládají, v typových otázkách „B“ ve všech případech uvedli, že by dané školení 
rádi absolvovali.  Znamená to tedy,  že dané soft skills ovládají na uspokojivé úrovni, 
avšak vědí, že by jej mohli ovládat ještě lépe a touží po tom, si dané vlastnosti lépe 
osvojit a vytrénovat. 
Vhodnou  možností  je  zde  vytvoření  manuálu  „Modelu  úspěšného  manažera“,  do 
kterého by manažeři mohli kdykoliv nahlédnout a dané soft skills si připomenout. Dále 
navrhuji  evidenci  soft  skills  jednotlivých  manažerů  v  jejich  zaměstnaneckých 
jednotkách v informačním systému firmy. 
Zájem o školení a zdokonalení se v daných oblastech
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Graf č. 1: Výsledek výzkumu zájmu o školení
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6.5.1. Ostatní zjištěné výsledky
Díky operacionalizaci pojmu efektivita a výsledku výzkumu jsem získala hlavní body, 
na které je potřeba se zaměřit,  aby byla  zvýšena efektivita  práce manažerů,  a  tím i 
samotná efektivita firmy. Jedná se o následující:
 spokojenost jedinců v týmu a schopnost koordinace a rozdělení úkolů ušetří čas 
manažerovi
 snížení  času   při:  rozhodování  a  řízení  manažera,  komunikaci,  rychlosti 
rozhodnutí,  včasné reakce a rychlosti  odezvy;  čas který bude ušetřen využije 
manažer k dalšímu pracovnímu výkonu – tím se zvýší jeho produktivita, bude 
vykazovat více pracovních výstupů
 snížení prostojů a ztrát při rozhodování a pracovním výkonu
 zvýšení spokojenosti zaměstnanců zajistí jejich vyšší produktivitu práce a větší 
množství pracovních výstupů
 využívání „Modelu úspěšného manažera“ přispěje ke kvalitnější práci, sníží se 
množství chyb a zvýší se úspora času
 díky evidenci  znalostí  a zkušeností  jednotlivých zaměstnanců dojde k úspoře 
času  při  vnitropodnikovém  výběrovém  řízení  na  manažerskou  pozici  a  ke 
zvýšení kvality vybraných kandidátů
 po nastavení pravidel hry dojde ke zvýšení efektivity práce manažerů, která bude 
měřitelná ukazateli, uvedených v tabulce Tabulka č. 1: Operacionalizace pojmu 
efektivita
Zefektivněním práce  manažera  a  jeho  výkonu může  dojít  k  úspoře  času  až  o 10%. 
Kvalitnějším řízením dokáže manažer zvýšit výkon zaměstnanců také o 10%. 
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6.6. Další zdroje a metody 
6.6.1. Standardizované rozhovory
Cílem mého rozhovoru s  manažery bylo získat  informace k otázkám zaměřeným na 
efektivitu  jejich  práce  a  potvrzení  či  vyvrácení  si  získaných  odpovědí  z  dotazníku. 
Výhodou těchto rozhovorů je fakt, že celý rozhovor vede tazatel. Dotazovaný vědomě 
poskytuje informace a využívá verbálního chování, které nám může také hodně říci. 
Díky rozhovorům jsem si ověřila odpovědi na některé otázky, položené v dotazníku. 
Pokládala jsem stejné otázky, pouze jinak formulované a s časovým odstupem téměř 3 
měsíce od rozeslání dotazníku. Zároveň jsem pozorovala chování dotazovaného. 
Ve společnosti jsem standardizované rozhovory vedla pouze s manažery na brněnské 
pobočce. Jsem s nimi v denodenním kontaktu,  nebylo tedy těžké domluvit  si s nimi 
individuální schůzku, která trvala přibližně 20 minut. Rozhovor byl koncipován stejným 
směrem jako dotazník.  Při rozhovorech s manažery jsem si potvrdila problémy, které 
firma má a navrhla jsem možnosti eliminace těchto problémů. 
Velká část  manažerů mě také upozornila na nedostatek v procesu výběrového řízení 
nových manažerů.  Tento  proces  je  příliš  zdlouhavý,  z  důvodu neexistence  evidence 
znalostí a dovedností každého manažera ve standardizované podobě. Jelikož pracuji v 
HR,  jsem  si  tohoto  problému  také  vědoma.  Proto  navrhuji  evidenci  soft  skills  a 
absolvovaných školení a získaných certifikátů. 
6.6.2. Pozorování
Pozorování je zkoumání  jevů a procesů ve společnosti  s dlouhodobým charakterem. 
Mezi  hlavní  klady  této  metody  patří  aktuálnost  a  reálnost  získaných  informací.  Z 
časového  hlediska  je  ale  tato  metoda  příliš  složitá  a  je  obtížné  dosáhnout 
reprezentativnosti. Získaný záznam musí být přesný a objektivní. 
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Vzhledem k tomu, že pracuji na oddělení HR a kariérního růstu našich zaměstnanců, 
jsem s  nimi  neustále  v  kontaktu.  Dlouhodobějším pozorováním jsem zjistila,  které 
dovednosti potřebují vylepšit, a že jim také chybí manuál soft skills, do kterého mohou 
kdykoliv nahlédnout. Mám na starosti také interní vzdělávání a přihlášky na školení. 
Evidentně zde chybí nějaký řád a nastavená periodicita opakování školení. V případě 
náboru chybí informace o absolvovaných školeních. 
6.7. Vymezení metodiky zjišťování parametrů
K zajištění cíle, kterého má být dosaženo prostřednictvím mé diplomové práce, se za 
vzájemně  působící  efekty,  vztahující  se  k  manažerovi,  považuje:  přirozená autorita  
manažera,  odbornost,  vhodný  řídící  styl,  zajištění  zpětné  vazby,  týmová  práce,  
schopnost  řídit,  přesné  vyjadřování,  efektivní  komunikace,  průbojnost,  prezentační  
dovednosti,  zvládání  konfliktů,  schopnost  analyzovat  možnosti,  delegování  úkolů  a  
pravomoci, efektivní využívání času, pozitivní myšlení, odolnost vůči stresu, odolnost  
vůči frustraci a reprezentativní vzhled.
Jelikož  zde  hovoříme  převážně  o  abstraktních  pojmech,  vyjádření  pomocí 
matematických vzorců není  příliš  jednoduché.  Za ukazatele  efektivity  lze  považovat 
zejména: 
• včasnost splnění úkolů
• rychlost odezvy
• včasná reakce
• dosažení cíle
• maximální produktivita
Všechny tyto ukazatele přispějí k vyšší efektivitě, produktivitě i rentabilitě firmy, ke 
snižování nákladů i rizik. 
Efektivita vyjadřuje poměr cena/výkon. Cena musí odpovídat výkonu, jinak není práce 
efektivní. Proto všechny ukazatele výše ovlivňují výši efektivity.  
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Využití matematických vzorců pro zjištění rozdílu mezi minulým stavem a stavem po 
zavedení zlepšení:
• Aritmetický průměr – je nejjednodušší a nejčastější statistickou charakteristikou 
X průměr = ∑(xi/a)
- můžeme jej využít při zjištění počtu dosažených cílů v časovém období, počtu chyb a 
% odchylky v čase, množství ztrát a podobně
• Ukazatel produktivity živé práce
PP = přidaná hodnota/průměrný počet pracovníků
- využije se  při výpočtu produktivity živé práce, cílem jsou jakostní výstupy
• Horizontální analýza – meziroční změny
Rok současný = [(hodnota roku souč. – hodnota roku min.) – hodnota roku minulého ] * 100
− můžeme využít u všech ukazatelů efektivity
• Efektivnost provozního procesu
EPP = [doba procesu/(doba procesu + doba kontroly + doba přesunu)] * 100 [%]
• Balanced Scorecard
Přístup Balanced Scorecard prosazuje využití pouze 4 základních strategických oblastí:
- finance
- zákazníci a trhy
- interní procesy
- učení se a růst
Tato  struktura  se  v  praxi  osvědčila  u  velké  většiny  podniků,  ale  sami  autoři  BSC 
připouštějí, že u některých odvětví a oborů bude vhodné tuto strukturu rozšířit. Logika 
členění  do  čtyř  oblastí  u BSC vyplývá z kausálního  řetězce návazností  jednotlivých 
oblastí zobrazená na obr. č. 12.
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Obr. č. 12: Kausální řetězec návaznosti základních oblastí BSC 65
• Měření spokojenosti zákazníků (klientů)
„Spokojenost zákazníků vypočítáme pomocí ukazatelů:
1. Tržní podíl –  Tržní podíl obchodu podniku na celkovém obchodu na vymezeném 
cílovém trhu. Vyjadřuje se obvykle v % nebo také počtem prodaných jednotek nebo 
celkovým objemem tržeb z prodeje.
2. Věrnost zákazníků - Měří počet zákazníků, kteří mají k podniku dlouhodobý vztah. 
Vyjadřuje se zpravidla % z celkového počtu zákazníků.
3. Akvizice nových zákazníků - Měří přírůstek nových zákazníků získaných podnikem 
v absolutním nebo relativním vyjádření.
4.  Spokojenost  zákazníků  -  Je  vyjádřena  indexem  spokojenosti  vypočteným  z 
hodnocení zákazníků podle zadaných kriterií hodnot pro zákazníka.
5. Rentabilita zákazníků - Měří čistý zisk nebo ztrátu určitého zákazníka nebo skupiny 
zákazníků  se  zohledněním  všech  nákladů  a  jednorázových  výhod,  které  byly 
poskytnuty.“ 66
• Měření kvality pracovního procesu
„Pro měření jakosti provozního procesu využijeme následující ukazatele:
1. Počet reklamací.
2.  Úspěšnost,  tj.  %  projektů dokončených  bez  závad  z  celkového  počtu  projektů 
vstupujících do  procesu.
3. Náklady vynaložené na opravy a odstranění závad vzniklých v průběhu procesu.
65 SOLAŘ , J, BARTOŠ, V. Rozbor výkonnosti firmy : Studijní text pro distanční vzdělávání. 2005. s. 
21.
66 tamtéž, s. 38. 
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• Měření produktivity provozního procesu
Ukazatele produktivity jsou vždy  poměr mezi výstupem nebo výkonem a určitým 
druhem vynaložených zdrojů. Nejčastěji poměřujeme výstupy s potřebnými lidskými 
zdroji,  ale  není  to  pravidlem.  Ukazatele  produktivity  mohou  být  různorodé.  Viz 
například:
obrat na pracovníka
zisk na pracovníka
počet projektů na pracovníka
energetické náklady na jednotku produkce.“ 67
6.8. Závěr analytické části
Z výsledku mého výzkumu jsou patrné následující problémy, které firma má: 
− na zaměstnance není vyvíjen tlak na zvyšování výkonu a efektivity jejich práce
− chybí manuál (příručka) pro zaměstnance s radami, jak zvyšovat výkon práce
− chybí souhrn znalostí a dovedností, které má mít úspěšný manažer společnosti 
Unicorn a.s.
− plýtvání zdrojů – neefektivní vynakládání na firemní vzdělávání zaměstnanců
− nedostatek zajímavých školení pro manažery
− zdlouhavý proces výběru vhodného uchazeče na manažerskou pozici z důvodu 
neexistence evidence soft skills jednotlivých zaměstnanců
− nemožnost průběžné kontroly práce manažerů, neexistuje žádný systém kontroly
Tyto problémy jsem odstranila vytvořením „Modelu úspěšného manažera“ v on-line i 
tištěné  verzi  v  rámci  informačního  systému  firmy.  Dále  vytvořením  evidence 
absolvovaných školení manažerů,  která bude součástí  každé zaměstnanecké jednotky 
jednotlivého zaměstnance a  nastavením pravidel hry „Hledej utajeného zaměstnance, 
aneb kryj se před manažerem“. 
67 tamtéž, s. 60.
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Tabulka č. 2: Zjištěné problémy a možnosti eliminace
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Pořadí Definice problému
1. 
2. 
3. 
4. 
Možnosti eliminace 
(odstranění, učinění 
nápravy)
Plýtvání zdrojů - 
(neefektivní vynakládání), 
na firemní vzdělávání 
zaměstnanců.
V zaměstnanecké 
jednotce, v rámci interního 
IS, každého zaměstnance, 
bude vytvořena složka, 
která bude obsahovat 
všechna absolvovaná 
školení manažera. Výpis 
jeho znalostí a dovedností. 
Zdlouhavý proces výběru 
vhodného kandidáta na 
manažerskou pozici. 
Neexistuje manuál "soft 
skills", vytvořený přímo 
pro Unicorn, a.s., do 
kterého by manažeři 
mohli kdykoliv nahlédnout 
a oživit si tak některé 
znalosti, popř. zjisitili, jak 
se mají zachovat v 
konkrétní situaci
Vytvoření "Modelu 
úspěšného manažera", 
který bude kdykoliv 
dostupný v IS firmy. 
Neexistuje systém pro 
kontrolu praktik, které 
manažeři využívají při 
vedení a řízení lidí. Jak 
využívají znalosti, 
získané na školeních. 
Ovládají je třeba 
teoreticky,ale prakticky 
je nevyužívají.  
Absolvování školení tak 
ztrácí smysl.
Spuštění hry - soutěže: 
"Hledej utajeného 
zaměstnance, aneb kryj se 
před manažerem"
7. Návrhová část
Účelem návrhové části je navrhnout taková opatření, která odstraní nedostatky zmíněné 
v  analytické  části,  zejména  zvýšení  efektivity  práce  manažerů.  Prvním návrhem je 
vytvoření manuálu pro zlepšení soft skills manažerů a vytvoření tak modelu úspěšného 
manažera. Druhým návrhem je vyhlášení soutěže „Hledej utajeného zaměstnance, aneb 
kryj se před manažer“. A třetím bodem mé návrhové části je vytvoření evidence soft 
skills jednotlivých manažerů, dle absolvovaných školení a získaných certifikátech. 
7.1. Manuál zlepšování soft skills a duševního kapitálu
Elektronická i tištěná publikace, zveřejněná a dostupná v rámci interního informačního 
systému UU,  „Model úspěšného manažera“,   je manuálem pro manažery, do něhož 
budou moci kdykoliv nahlédnout. Je možné jej kdykoliv upravit, doplnit a aktualizovat. 
Obsahuje teoretické informace, týkající se manažera a jeho osobnosti vůbec, všechny 
důležité a používané měkké znalosti, neboli „soft skills“, informace o duševním kapitálu 
a rady týkající se těchto problematik. Celý tento model je navržen na míru a potřebám 
firmy Unicorn a.s. 
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Model úspěšného manažera ve společnosti Unicorn a.s.
78
Profesionál
Manažer Soft skills Duševní 
zdraví
Osobnost
Zpětná 
vazba
Výkon
Řízení
Autorita
Týmová 
práce
Time 
management
Schopnost
 delegování
Schopnost 
analyzovat
Management
 konfliktů
Prezentační
 dovednosti
Průbojnost
Komunikativnost
Přesné 
vyjadřování
Schopnost řídit
Pozitivní
myšlení
Image
Odolávání
 stresu
Odolávání
 frustraci
Rozvoj
7.1.1. Zdokonalení práce v týmu
Práce v týmu je dobrá a efektivní pouze tehdy, spolupracují-li všichni jeho účastníci. 
Každý člen týmu musí mít jasně definovanou sféru, za kterou bude zodpovědný a za 
kterou zodpovídá. Není možné, aby odpovědnost za svěřený úkol nesl celý tým. Jestli 
totiž existuje kolektivní zodpovědnost, pak není zodpovědný nikdo. Členové týmu si 
musí pomáhat, radit si, diskutovat o problému. Ale každý jedinec musí mít stále svůj 
názor. Je velmi důležité přizpůsobit velikost týmu a jejich počet. Čím více členů v týmu, 
tím bývá komunikace složitější. 
Efektivnímu týmu pomáhá atmosféra,  která  není  příliš  formální,  ale  spíše  přátelská. 
Snažte se, aby si členové týmu neustále naslouchali a byli pro sebe oporou. Nastavte 
laťku  tak,  aby  členové  týmu  spolupracovali  stejně  dobře  s  kolegy,  jako  s  Vámi. 
Uplatňujte své vůdcovské schopnosti a neustále týmu dokazujte, že mají za kým přijít a 
Vy moc dobře víte, co děláte. Nezapomeňte ohodnocovat všechny členy týmu, stejně 
tak i tým jako celek. 
Často využívejte brainstorming. Jedná se o metodu, která se snaží o koncentraci celé 
skupiny  a  zapojení  se  do  řešení  problému.  Po vysvětlení  řešeného  problému  mluví 
pracovníci  nahlas  o  svých  myšlenkách  a  návrzích.  Výsledkem jsou  neuvěřitelné  až 
šílené nápady, které můžete později rozpracovat. Hlavně si pečlivě zapisujte všechny 
myšlenky všech  členů brainstormingu.  Nepřerušujte  brainstorming  debatami,  můžete 
tak přetrhnout tok myšlenek, které jedince právě napadají. 
Velmi  osvědčené  jsou  firemní  teambuildingy.  Jedná  se  o  neformální,  například 
víkendové setkání, celého týmu na příjemném místě. Vhodné je pořádat teambuildingy 
v přírodě, kde je možnost organizovat různé soutěže a hry a prohloubit tak neformální 
až přátelské vazby mezi členy týmu. 
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7.1.2. Zdokonalení řízení a vedení lidí
Důležitá je také správná motivace členů týmů. Motivovat podřízené můžete vnitřními i 
vnějšími  faktory.  K  vnitřním  faktorům  motivace  řadíme  snahu  člověka  něčeho 
dosáhnout, neustále si zvyšovat kvalifikaci, dosáhnout svých osobních vytčených cílů, 
být stále lepší než druzí, touha po uznání a chvále. Za vnější faktory lze považovat fakt, 
že práce nám přinese lepší podmínky pro život  a trávení volného času.  
Pro podřízené je velmi důležitá zpětná vazba o jejich pracovních výsledcích. Pracovníci 
musí neustále vědět, kde udělali pokrok a jaké oblasti je potřeba ještě vylepšit. Odezva 
zpětné vazby může být kladná i záporná. Důležité je správně ji podat, aby pracovník 
přesně věděl za co jej chválíte či kritizujete. Jestliže se chcete negativní odezvě a tedy i 
kritice vyhnout, naučte se mluvit konstruktivně. Tzn. spojíte kladné a záporné odezvy. 
Uznání  a  pochvala  je  stejně  důležitá,  jako  kladná  odezva  při  zpětné  vazbě.  Šetřit 
pochvalami se nevyplácí, protože uznání vyvolává v každém jedinci touhu se neustále 
zdokonalovat.  Čím více se cítí pracovníci  pro tým či společnost prospěšní, tím větší 
pracovní výkony podávají. Můžete použít formální či neformální způsoby vyzdvihnutí 
úspěchu jedince. 
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7.1.3. Zdokonalení vyjadřovacích schopností
Dokonalé vyjadřovací schopnosti patří  mezi základní vlastnosti  úspěšného manažera. 
Osvědčilo se dbát na klíčové věci jako jsou: odstranění zábran a překonání nervozity, 
pečlivá příprava a dobrý řečnický přednes. 
Odstranění nervozity
Nervozity se úplně nejlépe zbavíte získanou praxí. Je vhodné si vyslechnout od přátel 
kritiku  a  snažit  se  odstranit  sdělené  chyby.  Maximální  připravenost  zajistí,  že  Vás 
nezaskočí otázka posluchače, na kterou nebudete moci odpovědět. Snažte se poznat své 
posluchače a stanovte si jasný cíl, čeho chcete svým projevem dosáhnout. 
Příprava k projevu
Je dobré si na přípravu ponechat dostatek času. V první fázi přemýšlejte o projevu jako 
takovém. Přemýšlejte o něm kdykoliv a kdekoliv. Ve druhé části přemýšlejte pouze o 
technikách projevu a  jeho jednotlivých částech. Od získání informací, rozhodnutí se co 
říct, obsahu projevu, nácviku, přípravě vizuálních pomůcek až po kontrolu a techniku 
samotného přednesu. 
Dobrý řečnický přednes
Aby se přednes mohl považovat za dobrý, posluchači musí být s projevem spokojeni a 
odnášet si myšlenku a použitelné informace. Zvolte správný tón hlasu a jeho hlasitost. 
Ujistěte se, že i posluchači na konci místnosti Vás uslyší. Měňte tempo a hloubku hlasu 
a intonaci. Zajistěte, aby se posluchači nenudili. Stůjte přirozeně, vzpřímeně. Udržujte 
kontakt s publikem. V rukách nic nemějte,  už vůbec ne v kapsách. Ruce používejte 
pouze ke gestikulaci a názorným ukázkám. Vytvářejte atmosféru, ve které se Vy sami 
budete cítit sebejistě. Využívejte každou příležitost k projevu před publikem. Nejlépe se 
také poučíte se svých chyb, ale nejvíce Vám dá zkušenost a praxe. 
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7.1.4. Zdokonalení komunikace tak, aby byla efektivní
Jak získáváte informace od svých podřízených? Jsou různé možnosti: 
− schránka na připomínky, náměty a návrhy
− nástěnka (tabule)
− setkání pracovníků u oběda
Odstranění komunikačních bariér je jedna z nejdůležitějších fází vůbec. Informace by 
měly být podávány vždy tak, aby se k Vám dostala zpětná vazba a  měli jste tak přehled 
o  tom,  zda  Vámi  podaná  informace  byla  správně  pochopena.  Pokuste  se  dopředu 
předvídat,  jakou  reakci  může  Vaše  informace  vyvolat.  Osobní  komunikace  je 
upřednostňována  oproti  písemné,  či  jiné  systémové.  Nejrychleji  tak  získáte  zpětnou 
vazbu  a  vidíte  okamžité  reakce.  K  vyjadřování  je  vhodné  používat  jednoduché  a 
konstruktivní věty. 
Porozumění neverbální komunikaci a pochopení významu gestikulací, výrazů a mimiky 
je velmi důležité. Vysílejte i Vy signály mimoslovní komunikace a řeči těla.
Součástí zdokonalení komunikace je trénink asertivního jednání. Naučte se dosahovat 
svých cílů  profesionálně,  nikoliv  s pomocí  agrese a nevhodného chování.  Naučte  se 
předcházet krizovým situacím. 
7.1.5. Zdokonalení obhájení vlastního názoru
Ovládat techniky efektivní komunikace je velmi účelné. Buďte nadšeni pro své téma a 
vysílejte  pozitivní  energii  na  Vaše  posluchače.  Svůj  projev  proložte  názornými 
ukázkami a grafy, příklady. Za jakýchkoliv okolností se chovejte opravdově.  Začněte 
hovořit o tématu, o kterém víte, že na něj má druhá strana stejný názor. Teprve potom 
začněte řešit jiné téma. 
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Jestliže narazíte mezi posluchači na rozpor s Vaším názorem, snažte se argumentovat 
informacemi, které dosud nebyly sděleny. Předložte důkazy a využívejte srovnávání. 
7.1.6. Zdokonalení prezentačních dovedností
Součástí  prezentace  není  pouze  Váš  ústní  projev,  ale  i  písemné  podklady,  které 
posluchačům  dodáváte.  Prezentace  obsahuje  pouze  souhrnná  fakta  a  údaje,  nikoliv 
sáhodlouhou detaily.  Je  důležité  si  uvědomit,  že  posluchači  nemusí  Vaší  prezentaci 
rozumět.  Proto  je  vhodné  být  připraven  i  na  jiné  možnosti  vysvětlení  dané 
problematiky.  Pozorujte,  zda Vás posluchači  při  prezentaci  poslouchají.  Pokud máte 
pocit, že tomu tak není, můžete prezentaci oživit krátkým, vtipným a trefným vtipem. 
Závěrečné  shrnutí  jsou  velmi  důležitá.  Možná  až  tady  Vás  začnou  posluchači 
poslouchat. Shrňte v bodech všechna důležitá fakta. 
Ovládání  techniky soustředění  je velmi přínosné.  Opět  je důležité  ovládat  řeč těla  a 
vydávat  signály,  kterým posluchači  rozumí.  Využívejte  oční  kontakt  s posluchači  a 
vhodně měňte tón a hlasitost hlasu. 
7.1.7. Zdokonalení zvládání krizových situací
Chování v krizových situacích a zvládání konfliktů je možné nacvičit a natrénovat na 
konkrétních příkladech. Z dalších možností je udržovat ostatní v přesvědčení, že danou 
situaci zvládáte a vše máte pevně v rukou. V napjatých situacích a problémech v týmu 
bude potřeba použít různých taktik. Zvolit ale správnou techniku nebývá snadné. 
V případě zjištění konfliktu na pracovišti je potřeba jednat rychle a uváženě. Vyhýbání 
se problémům a střetů názorů jen prohlubuje sílu problému či konfliktu. Stanovte si 
tedy jasná pravidla a hranice.  Uvědomte si také,  že z konfliktů mohou vznikat nové 
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náměty.  Když už je potřeba konflikt  řešit,  snažte  se vždy chovat  s  úctou ke svému 
protihráči. Vyslechněte jeho názor a snažte se pochopit důvody, které je k němu vedou. 
Následně vyjádřete svůj názor. 
Krizový management by se měl držet své strategie. Všechny strategie většinou obsahují 
tyto kroky:
1. Nejprve situaci analyzujte – zjistěte, co se děje, kdo vyvolal konflikt, co je jeho 
důsledkem, koho se konflikt týká, zda máte do konfliktu zasáhnout
2. Zpracujte plán pro uvedení změn a zmírnění situace
3. S pomocí krizového týmu řešte vzniklou situaci
4. Zvolte místo (centrum) krizového managementu
5. Přestaňte se věnovat nedůležitým aktivitám
6. Připravte si návrhová řešení a časové postupy jednotlivých změn
7.1.8. Zdokonalení řešení prioritních požadavků
Je důležité se efektivně věnovat požadavkům, které mají být splněny. Sami se pokuste 
navrhnout nová řešení, či možnosti zrychlení, zefektivnění práce. Totéž vyžadujte i od 
svých podřízených.  Nastavte  si  systém, jak dané situace a požadavky řešit.  Sestavte 
seznam nejčastějších požadavků a určete  jejich prioritu.  Vždy se pozorně dívejte na 
termín vyřízení požadavku. Klaďte důraz na to, aby termín byl vždy stanoven. Zvolte 
svého  zástupce,  který  bude  rozhodovat  o  prioritě  požadavků  v  případě  Vaší 
nepřítomnosti. 
7.1.9. Zdokonalení delegace úkolů
Je dobré se smířit s tím, že nejste jediní, kdo dokáže daný problém či situaci vyřešit. 
Nejste nezastupitelný.  Všechno nemůžete  dělat  sami.  Naučte  se delegovat.  Delegace 
patří mezi nejtěžší úkoly manažera, ale musíte se jim opravdu věnovat. 
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Při delegaci se musí rozhodnout, co a komu budete delegovat. Jak budete sledovat a 
kontrolovat jeho práci. Zvolte přirozenou míru delegaci. Společně s delegací předávejte 
vždy kompletní a souhrnné informace potřebné k vykonávání úkolu. 
7.1.10. Zdokonalení lepšího využívání svého času
Naučení se rozpoznat pracovní čas a čas určený k odpočinku a relaxaci se pro Vás stane 
velmi přínosné. Musíte se naučit s časem hospodařit. Uvědomte si, že pokud pracujete 
na důležitém úkolu, rezervujte si delší čas na jeho splnění, než jaké předpokládáte, že 
opravdu bude. Stanovte si třeba prodloužení času o 15% z původně plánovaného. V 
případě dřívějšího splnění jej využijete k odpočinku a relaxaci. Zajistěte si, aby Vás v 
tomto čase nikdo nevyrušoval. Protože krátké a často přerušované intervaly času, které 
věnujete  práci  jsou  velmi  neefektivní.  Po  každém  vyrušení  musíte  věnovat  čas  na 
opětovné soustředění se, aby jste se s prací plně sžil. 
Nejdůležitější  je  tedy  zjistit,  kde  máte  časové  prostoje  a  lépe  využít  svého  času. 
Stanovte si řád a priority mezi svými úkoly a cíly.  Nejlepším způsobem této časové 
analýzy je vést  si po určitou dobu (např. týden) časový deník,  do kterého si  budete 
zapisovat veškeré své aktivity a čas strávený konkrétní činností.  U každé položky si 
udělejte  poznámku,  jak  moc  považujete  tento  čas  za  efektivně  využitý.  Následně 
sepsaný deník zanalyzujte. 
7.1.11. Zdokonalení údržby a rozvoje fyzického a duševního zdraví
Duševní i fyzické zdraví je důležité pro každého jedince. Je důležité, aby jste chodil do 
práce  fit  a  v  dobré  náladě.  Lidské  tělo  se  musí  podrobovat  pravidelným lékařským 
prohlídkám  stejně  tak,  jako  se  složité  stroje  podrobují  prohlídkám  kvalifikovaných 
pracovníků. Nezapomínejte, kolik času trávíte v kanceláři a jaký vliv to má na kvalitu 
odvedené práce. Pracovník, který je fit  a plný energie dokáže za určitý časový úsek 
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podat mnohem větší výkon, než kolega, který je unavený, malátný a bez energie. 
Pokud chcete, aby Váš život jste prožili spokojeně a hodnotně, je potřeba zaměřit se na 
základní životní úrovně:
Obr. 13: Spokojený život
− Prostor  – Zorganizujte si Vaše věci a prostor kolem Vás; neustále kolem sebe 
udržujte čisto a pořádek.
− Čas – Zorganizujte si svůj čas jak nejlépe to dokážete; po skončení pracovní 
doby vypusťte všechny pracovní starosti a věnujte se příjemným věcem, např. 
rodině či přátelům.
− Energie –  Díky dodržování  správné  životosprávy a  pohybu  získáte  fyzickou 
energii, která Vás bude nabíjet pozitivním myšlením.
− Cíle – Zvolte si své pracovní i soukromé cíle.
− Mezilidské vztahy – Udržujte a upevňujte přátelské, partnerské a rodinné vztahy.
Než začnete dělat v životě radikální změny, musíte se nejprve vypořádat s dosavadním 
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zmatkem a vyřešit problémy, které Vám život přinesl. Pouze s čistým štítem se dá začít 
naplno od začátku. 
7.1.12. Zvýšení pozitivního myšlení
Zařazení  sportu  jako  pravidelnou  aktivitu  do  Vašeho  režimu  by  mělo  být 
samozřejmostí. Současná moderní medicína a psychologie neustále zdůrazňují význam 
potřeby  pohybu.  Při  dodržování  pravidelného  pohybu  dochází  ke  vzniku  fyzické 
energie. Tato energie vyvolává v psychice pocit spokojenosti a pozitivního myšlení. 
Prostor, ve kterém trávíte většinu dne, pro Vás musí být příjemný a vyvolávat pocit 
bezpečí a uvolněnosti. Nebojte se využít barev, popřípadě umění k doladění prostoru. 
Rozepsání všech úkolů a jejich termínů, dokdy je potřeba je splnit, Vám velmi pomůže. 
Vyčistíte si tak hlavu a dosáhnete toho, že budete o problémech přemýšlet a nikoliv na 
ně neustále myslet. 
Je velmi důležité věnovat se blízkým a partnerům. Sami víte, jak je příjemné, když je k 
Vám okolí milé. Utužené vztahy Vám dodají psychickou energii, dobrou náladu a pocit 
vyrovnanosti. 
Základem  energetické  rovnováhy  je  spánek.  Nespavost  je  důsledkem stresu,  špatné 
životosprávy a denních rituálů. Přes den jste potom unavení a povzbuzujete se různými 
nezdravými  způsoby,  např.  kávou  či  cigaretami.  Opět  se  dostáváme  k  tomu,  že 
pravidelný fyzický pohyb je prvním krokem ke kvalitnímu spánku. Dále je potřeba určit 
si čas, který budeme věnovat spánku. Zjistěte, kolik hodin spánku potřebujete k tomu, 
aby následný den byl produktivní a cítil jste se fit. Stanovte si pravidlo, že tento počet 
hodin spánku budete dodržovat a zaveďte si rituál.  Pokud i přes odmítání umělých a 
povzbuzujících  prostředků  špatně  usínáte,  zvolte  jedno  z  přírodních  hypnotik. 
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Osvědčené  jsou  např.  teplé  mléko  se  skořicí,  milování,  masáže.  Po  probuzení   se 
pokuste uvolnit a protáhnout všechny svaly, spací místnost řádně vyvětrejte a k ranní 
hygieně si pusťte optimistickou hudbu. 
Pozitivní  myšlení  také ovlivňuje naše strava.  Pro dobrou náladu si  můžete  připravit 
maso, luštěniny, sušené ovoce, těstoviny, čokoládu, ořechy, celozrnné pečivo a mléčné 
produkty.  Naopak  se  vyhýbejte  potravinám  s  označením  light,  s  prodlouženou 
trvanlivostí,  dietní,  nízkotučné.  Životosprávu můžete  zpestřit  také vitamíny,  zejména 
vitamínem C, ženšenem, rybím tukem a železem. 
Spolu s naplánovaným jídelníčkem a pravidelným sportem získáte energii, která Vám 
zaručí, že se budete cítit skvěle a tím myslet pozitivněji. 
Možnosti zvýšení duševní vyrovnanosti
− pečujte pravidelně o své tělo, utěšujte svou duši
− pravidelně sportujte 
− odstraňte zbytečné tlaky
− definujte si životní vizi
− stanovte si cíle
− dodržujte termíny
− buďte pružní
− nepohlťte se sami sebou 
− buďte soucitní
− nepřestávejte být opatrní
− chovejte se k druhým tak, jak byste chtěli, aby se oni chovali k Vám
− problémy řešte hned, jak se objeví
− snažte se odpouštět 
− vlastní nedostatky si odpouštějte
− rozvinujte své zájmy
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− využívejte příležitosti
− neustále se dělte s ostatními
− rozhlížejte se kolem sebe
7.1.13. Zvýšení image
První dojem je nejdůležitější. Možná to zní jako ohraná fráze, ale opravdu je tomu tak. 
Při vizáži musíte brát v potaz, jaký jste typ. Image má veliký vliv na Vaše vystupování a 
vyzařující charisma. Každý den, než půjdete do práce si zkontrolujte, zda se k sobě hodí 
oblečení a  účes a zda je vhodné pro dnešní pracovní den, či vystupování. Vždy se ale 
musíte cítit pohodlně. 
Ženy musí zvolit správný druh make-upu, dbát na barevné typologie a alespoň zběžně 
sledovat  módní  trendy.  U  mužů  je  naprostá  samozřejmost  elegance,  galantní 
vystupování,  čistota  a  vůně.  Pro  příjemný  a  zdravý  vzhled  pokožky  dodržujte 
pravidelný  spánek,  zdravou  životosprávu  a  dostatečný  pitný  režim.  S výběrem 
vhodného  oblečení,  účesu  či  líčení  Vám  vždy  může  pomoci  stylista,  vizážista  či 
kadeřník. 
7.1.14. Zdokonalení boje proti stresu
Způsob,  jak se  vypořádat  se  stresem záleží  na konkrétní  osobnosti  člověka.  Jestliže 
pochopíte jak a proč Váš stres vzniká, jste na velmi dobré cestě ho začít odbourávat a 
bojovat proti němu. Uvědomte si, že stres ovlivňuje Váš psychický i fyzický stav. Stres 
lze  zvládat  přizpůsobivostí,  jiný  člověk  potřebuje  techniky  relaxace  a  odbourávání 
stresových faktorů. 
Způsoby zvládání a boje proti stresu
− zjistěte své silné a slabé stránky; pokud některé obtíže pramení právě se slabých 
stránek, snažte se je odstranit
− snažte se myslet realisticky
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− v případě nedostatku času a hrozby nedodržení termínů si stanovte priority
− požádejte své blízké o konstruktivní kritiku k Vám a požádejte je o radu, jak 
danou nepříjemnost odstranit
− ohodnoťte sami sebe a stanovte si reálné cíle v osobním i profesním životě
− zachovávejte si přátelské vztahy s celým svým širokým okruhem 
− využívejte techniky relaxace a odpočinku
− nebojte se požádat přátele o radu či pomoc
− pracovní problémy nechejte v kanceláři
7.1.14. Zdokonalení boje s frustrací 
Frustrace  u  pracovníka  může  být  vyvolána  přílišným  hlídáním.  Využívejte  proto 
delegování odpovědnosti.  Jestliže trpíte nízkou frustrační snášenlivostí (NFS), musíte 
dodržovat určité zásady. Protože tato filozofie nejvíce znehodnocuje Vaše zájmy. 
Jestliže se chcete zbavit pocitu frustrace, přemýšlejte nad tím, zda Vám to nepřinese 
problémy  do  budoucna.  Nenamlouvejte  si,  že  teď  Vám  musí  být  dobře.  Protože 
dosáhnete-li  uspokojení,  nebude  chtít  tento  stav  změnit  a  bude  pro  Vás  velmi 
nepříjemné  způsobit  si  dočasné nepohodlí.  Nezakazujte  si  negativní  pocity.  Docílíte 
pouze toho, že se budete vyhýbat situacím, které Vám přinášejí negativní pocity. A v 
případě,  že  se  ocitnete  v  situaci,  které  se  nedalo  vyhnout,  Vaše  nízká  frustrační 
snášenlivost  se  zmnoží.  Nepřikazujte  si  pouze  příjemné  pocity.  Mohli  byste  se  stát 
závislý na určité činnosti. 
Abyste  zvýšili  svou odolnost  vůči  frustraci,  musíte  nejdříve přehodnotit  své názory, 
které jsou důvodem právě nízké frustrační snášenlivosti. Pokládejte otázky sami sobě: 
zda  je  nutné  zbavit  se  úplně  frustrace;  zda  existuje  důvod,  proč  mám  být  ušetřen 
frustraci; zda žiji svůj život podle své životní filozofie? 
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7.2. Kontrola zdola: „Hledej utajeného zaměstnance, aneb kryj se před 
manažerem“
Ať už daný manažer interní školení absolvoval či nikoliv, neexistovala zpětná vazba na 
to, zda informace, získané na školeních, manažer efektivně využíval v praxi. Ovládat 
soft  skills  teoreticky  je  věc  jedna,  ale  zvládat  je  využívat  v  praxi  je  věc  druhá. 
Manažerovo  jednání,  vedení  a  řízení  lidí,  tak  zpravidla  nikdo  nekontroluje.  Vyšší 
nadřízený pouze sleduje, zda byl  splněn cíl  či nikoliv. Sledovat chování manažera k 
podřízeným je ale velmi důležité. 
Generální ředitel společnosti sám velmi často vypisuje různé soutěže mezi jednotlivými 
streamy a divizemi. V rámci pravidelných Kick Offů, což jsou setkání manažerů a všech 
úrovní managementu, jsou definovány cíle firmy a jejich výsledky z minulých období. 
Také jsou zde vyhlašováni nejlepší pracovníci, manažeři divize a streamy s nejlepšími 
výsledky apod. 
Navrhuji  tedy,  aby  v  rámci  příštího  Kick  Offu  byla  vyhlášena  soutěž:  „Hledej 
utajeného zaměstnance, aneb kryj se před manažerem“. Tato soutěž bude spočívat v 
tom, že generální ředitel zvolí v rámci každého projektu jednoho zaměstnance (např. 
vývojář,  tester,  analytik,  asistentka  manažera  apod.),  který  bude  po  určité  období 
„sledovat“ chování svého manažera. Bude zapisovat jeho pokroky v určitých oblastech, 
které  mu  budou  zadány.  Např.  bude-li  manažer  vyslán  na  školení,  týkající  se 
prezentačních schopností, bude tento utajený zaměstnanec pozorovat zlepšení právě po 
absolvování  tohoto školení.  V případě porad,  či  prezentací,  vedených manažerem si 
bude evidovat jeho vyjadřovací schopnosti,  image,  vystupování,  používání vhodných 
výrazů, schopnost danou věc vysvětlit  apod. Po uplynutí  sjednaného období všechny 
své poznatky sepíše do reportu, který se bude odevzdávat kompetentní osobě. Manažer 
se nesmí dozvědět o tom, kdo je onen utajený zaměstnanec. Zaměstnanec se proto musí 
chovat  tak,  aby  nebyl  odhalen.  Celá  situace  je  pro  něj  stížena  tím,  že  manažer  o 
existenci utajeného zaměstnance ví a bude se snažit jej odhalit. 
Pro manažera i utajeného zaměstnance musí samozřejmě existovat motivující  stimul. 
Navrhuji  tedy,  aby  v  případě,  že  se  zaměstnanec  sám  neprozradí,  dostane  jeden  z 
firemních  benefitů.  Např.  bezplatný  kurz  angličtiny,  permanentku  na  sportovní  či 
kulturní aktivity, či výlet do firemního apartmánového domu v Rogoznici. Firma tyto 
odměny  ve  svých  nákladech  téměř  nepozná  a  pro  zaměstnance  se  stanou  velmi 
motivující.  Stejný  druh  odměny  navrhuji  také  pro  manažera,  v  případě  pozitivního 
reportu  od  zaměstnance.  Pokud  se  stane,  že  manažer  zaměstnance  odhalí,  utajený 
zaměstnanec  je  bez  odměny a  manažer  ji  naopak získá.  Celá  soutěž  tak  odhalením 
končí. 
Po  odevzdání  reportu  sepsaného  zaměstnancem  kompetentní  osobě,  bude  mít  svůj 
prostor také manažer. Bude se tak moci vyjádřit k tomu, jak si myslí,  že si v daném 
období vedl. V čem se zlepšil, nebo kde naopak má své mezery. Následně bude report 
manažerovi  představen.  Po té  dojde  ke konfrontaci  názorů  manažera  a  kompetentní 
osoby. 
Negativní ohodnocení bude prověřeno kompetentní osobou a manažer se k němu bude 
moci  samozřejmě  vyjádřit  a  obhájit  se  v  daných  situacích,  aby  nedošlo  k 
neoprávněnému  obvinění,  např.  z  důvodů  soukromé  nesympatie  zaměstnance  k 
manažerovi. Poté dojde k navrhnutí absolvovat konkrétní školení.
Navrhuji také, aby v případě neprozrazení utajeného zaměstnance, si zaměstnanec mohl 
vybrat,  zda zůstane utajený navždy. Dosáhne se tím toho, že se zaměstnanec nebude 
obávat zhoršeného přístupu od manažera v případě negativního ohodnocení v reportu. 
1. Vyhlášení soutěže:  „Hledej utajeného zaměstnance, aneb kryj se před 
manažerem“
2. Zvolení utajeného zaměstnance
3. Upřesnění pokynů a způsobů pro kontrolu manažera
4. Sepsání reportu
5. Vyslechnutí manažera
92
6. Konfrontace názorů
7. Návrh na zlepšení, či pochvala za dobře odvedenou práci
8. Vyhlášení soutěže a případné předání odměn zaměstnanci a manažerovi
7.3. Evidence soft skills jednotlivých manažerů
V  rámci  interního  informačního  systému  UU  společnosti  Unicorn  a.s.  má  každý 
zaměstnanec  tzv.  „svůj  prostor“.  Je  to  místo  v  systému,  kde  jsou  shromažďovány 
veškeré  informace  o  zaměstnancích.  Každý  zaměstnanec  má  svou  zaměstnaneckou 
jednotku, která obsahuje data o zaměstnanci, uspořádána do logických celků. Navrhuji, 
aby  se  součástí  každé  zaměstnanecké  jednotky  tedy  stala  také  evidence  soft  skills 
jednotlivých zaměstnanců.. Tato agenda bude obsahovat absolvovaná školení a získané 
certifikáty z nich. 
Evidence soft skills ušetří spoustu nákladů v rámci interního vzdělávání zaměstnanců. 
Školení  se  také  stanou  efektivnější.  Na  jednotlivá  školení  budou  posílání  pouze  ti 
manažeři, kteří dané školení potřebují pro práci. Dosavadní situace byla taková, že se na 
interní školení hlásili manažeři (i všichni zaměstnanci) dle své vůle a chuti se školení 
zúčastnit. Docházelo tak k tomu, že manažeři navštěvovali daná školení pouze z důvodu 
zpestřit si pracovní dobu. Ve skutečnosti však toto školení k práci vůbec nepotřebovali. 
Např. je zbytečné, aby projektový manažer absolvoval školení, týkající se obchodních 
dovedností. Naopak se stávala i situace taková, že manažer dané školení neabsolvoval, 
protože mu nevyhovovalo časově. A přišel tak o možnost, získat informace, jak zlepšit 
svoji práci. 
V  rámci  společnosti  Unicorn  a.s.  dochází  velmi  často  ke  změnám  v  organizační 
struktuře.  Organizační  struktura  je  mnohastupňová.  Firma  se  snaží  být  flexibilní  a 
reagovat  tak  velmi  rychle  na změny na trhu.  V případě  získání  většího  zakázky na 
projekt, je vypsáno výběrové řízení na vývojáře, analytiky, testery a samozřejmě jejich 
team leadery a manažery skupiny. Velice často tak dochází k vypsání výběrového řízení 
na různé manažerské  pozice,  převážně na manažery projektové.  Společnost  se  snaží 
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obsazovat tyto pozice převážně z interních zdrojů. Požadavky na nabízené pozice bývají 
definovány velmi všeobecně. A z důvodu neexistence evidence soft skills jednotlivých 
manažerů se stává proces výběru vhodného kandidáta zbytečně zdlouhavý. 
Navrhuji  tedy,  aby  každý  manažer,  či  dokonce  zaměstnanec,  měl  ve  své  složce  v 
informačním systému společnosti podsložku, která bude obsahovat právě schopnosti a 
dovednosti, které ovládá. Součástí této složky budou také všechna absolvovaná školení, 
získané  certifikáty  a  výsledky  případových  studií  či  testů  absolvovaných  na 
pravidelných pohovorech. 
Tento  metodický  návrh  není  z  technického  hlediska  složitý,  ale  musí  být  vytvořen 
skupinou metodiků, vyvíjející interní systém. Evidence bude formou formuláře.
7.4. Vzdělávací a výcvikové akce
Aby byly schopnosti manažerů i všech ostatních zaměstnanců neustále prohlubovány a 
kvalifikačně zvyšovány,  může firma zvolit  mezi  několika možnostmi  vzdělávacích a 
výcvikových akcí. Na trhu jsou zejména tyto možnosti:  interní vzdělávání  (ve většině 
případů může být vystřídáno manuálem),  externí školení  (které je doplněno o prvky z 
praxe),  víkendové  vzdělávací  akce (formou  teambuildingu),  využívání  e-learningu 
(prostřednictvím interního IS UU) či  koučinku. Firma začne v nejbližší době využívat 
také e-learningové testy, vytvořené externí firmou přímo na míru společnosti Unicorn 
a.s. Každému zaměstnanci přijde na pracovní e-mail informace o nutnosti složení testu. 
Na  daný  test  bude  vymezen  časový  úsek  pro  potřebu  vzdělávání  se.  Do  určitého, 
předem stanoveného data,  musí být test  vyplněn a odeslán zpět k vyhodnocení.  Vše 
probíhá v rámci pracovní doby zaměstnance. 
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8. Závěr
Cílem  mé  diplomové  práce  bylo  zvýšit  efektivitu  práce  manažerů,  prostřednictvím 
vyššího výkonu práce.  Za vážný nedostatek společnosti  považuji neexistenci modelu 
znalostí  a  dovedností,  které  má  mít  každý  manažer  všech  dílčích  streamů  a  divizí 
společnosti Unicorn a.s. Nejdříve jsem tedy zjišťovala, které měkké dovednosti jsou ve 
firmě  Unicorn  a.s.  vyžadovány  a  uplatňovány.  Prostřednictvím  výzkumu  jsem 
zjišťovala  úroveň  těchto  dovedností  u  manažerů  a  ochotu  absolvovat  školení  pro 
zvýšení  kompetence.  Výsledek  dotazníkového  šetření  potvrdil,  že  manažeři  se  cítí 
nedostatečně  vzdělaní  v  konkrétních  oblastech  soft  skills  a  rádi  by  si  své  znalosti 
prohloubili.  Na základě  výsledků výzkumu jsem sestavila  model  manažera  – soupis 
znalostí a dovedností, které musí ovládat každý manažer, pracující ve firmě Unicorn a.s. 
Z důvodu velkého množství  světem nabízených služeb,  není  možné  sestavit  obecný 
model úspěšného manažera. Proto jsem „Manuál úspěšného manažera“ sestavila na 
míru právě pro společnost Unicorn a.s. Tento manuál je k dispozici jak v tištěné podobě, 
tak  i  v  elektronické  podobě  ve  vnitřním  informačním  systému  UU.  Publikace  je 
přílohou mé diplomové práce. Manuál je možné  velmi snadno aktualizovat a doplňovat. 
Je  přístupný  všem  manažerům.  Prostřednictvím  aktuality  v  systému  budou  všichni 
manažeři  informováni  o existenci tohoto manuálu a budou moci jej  v nejbližší  době 
začít  využívat.  Manuál  zvýší  výkon  práce  manažerů.  Tím  dojde  také  ke  zvýšení 
efektivity práce manažerů a tím i celé firmy. Tento model obsahuje jednak teoretické 
poznatky vybraných soft skills, ale zejména návrhy na zlepšení dovedností a rady na 
zvýšení úrovně znalostí těchto měkkých dovedností. Managementu společnosti se tento 
nápad velmi líbí a „Manuál úspěšného manažera“ vidí jako vhodný nástroj pro zvýšení 
výkonu manažerů. Manažeři absolvují 2x do roku pravidelné pohovory s vedením. Na 
těchto pohovorech mimo jiné jsou analyzovány výsledků testů,  které musí  manažeři 
před  každým  pohovorem  vyplnit.  Součástí  těchto  testů  se  stanou  i  testy  měkkých 
dovedností. Tyto testy připravuje externí firma dle požadavků managementu. 
Vzhledem k dosavadnímu nekontrolování práce manažerů jsem navrhla jednoduchou 
hru „Hledej utajeného zaměstnance, aneb kryj se před manažerem“. Nápad i pointa 
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této  hry  je  předložena  generálnímu  řediteli  společnosti  Unicorn  a.s.  Bude  moci  ji 
vyhlásit  v  kterékoliv  pobočce,  streamu,  či  divizi.  Tato  soutěž  bude  pro  manažery  i 
zaměstnance  velmi  motivující  a  zajistí  praktické  využívání  znalostí  získaných  na 
školeních a práci s publikovaným manuálem. Tato hra je pouze ve fázi jednoduchého 
návrhu. Nebyla dílčím cílem mé diplomové práce. 
Dále jsem vytvořila návrh pro oddělení vývoje a metodiky informačního systému UU 
společnosti Unicorn a.s. na zavedení evidence soft skills jednotlivých manažerů. Tato 
evidence bude součástí  agendy každého zaměstnance a bude obsahovat  absolvovaná 
školení  a  získané  certifikáty.  Díky této  evidenci  dojde  k  úspoře  nákladů  na  interní 
vzdělávání  zaměstnanců,  protože  manažeři  budou na  školení  vysíláni  dle  potřeby a 
důležitosti, nikoliv pouze z důvodu volného místa na daném školení. Tento metodický 
návrh není z technického hlediska složitý, ale musí být vytvořen skupinou metodiků, 
vyvíjející interní systém. Evidence bude formou formuláře. Management hodnotí tento 
návrh  jako velmi  vhodnou připomínku,  která  měla  být  již  dávno realizována.  Proto 
dojde  k  realizaci  této  evidence  ihned  po  nasazení  nové  verze  systému  UU.  Toto 
nasazení se plánuje na červenec roku 2009. 
Díky mým třem návrhům došlo k naplnění  cíle  práce,  tedy zvýšení efektivity práce 
manažerů. 
Hrubým rozpočtem  jsem vypočítala,  že  firma  ušetří  na  každé  pobočce  díky  mému 
modelu cca 80.000,- na školeních, týkajících se měkkých dovedností. Tato úspora bude 
na  každé  z  šesti  poboček  za  období  1  rok.  Během jednoho  roku  tedy  firma  ušetří 
nejméně 480.000,- na školícím bloku, týkající se měkkých dovedností. Další úspora se 
projeví  zvýšením  výkonu  práce  manažerů,  po  zavedení  soutěže  „Hledej  utajeného 
zaměstnance, aneb kryj se před manažerem.“ Díky evidenci absolvovaných školeních a 
získaných certifikátů se zkrátí  doba výběrového řízení  méně než na polovinu.  I  zde 
dojde k úspoře nákladů jednak na mzdové náklady personalistů a ostatní administrativní 
úkony. 
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Manažerská práce sebou nese velkou míru rizika a odpovědnosti. Profesionální manažer 
musí budit důvěru, být loajální, jednat asertivně, efektivně komunikovat a argumentovat 
a musí mít schopnost empatie. Musí být inteligentní, čestný a mít přirozenou autoritu. 
Ve své práci jsem se zaměřila pouze na měkké dovednosti, které by měl každý manažer 
ovládat.  K  dokonalému  modelu  úspěšného  manažera  patří  samozřejmě  i  tvrdé 
dovednosti, neboli hard skills. Ty ale nebyly předmětem mé diplomové práce. 
Po studiu odborných publikací,  provedém výzkumu a šetření  ve firmě jsem došla  k 
závěru, že úspěšný manažer – profesionál, pracující ve firmě Unicorn a.s. musí zvládat 
znalosti a dovednosti uvedené na následujícím obrázku.
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Obr. č. 14: Model úspěšného manažera
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Příloha č. 2: Výsledek, vyhodnocení šetření
Výsledky v % jsou uvedeny vždy pod otázkou v tabulce. 
1A: Jakou formu komunikace využíváš nejčastěji?
 ústní 
e-mailovou
 UU 
1B: Chtěl(a) by jsi absolvovat školení na zdokonalení a zefektivnění komunikace?
ano – jakou formu komunikace?  
ne - všechny techniky ovládám 
Nejvíce využívaná forma komunikace – ústní se dala předpokládat. Bez ní není možné 
na  pracovišti  spolupracovat.  Komunikace  prostřednictvím  vnitřního  informačního 
systému UU (Unicorn Universe) je správně na druhém místě. Protože firemní kultura 
vyžaduje  komunikaci  převážně  pomocí  UU oproti  e-mailové.  Navrhnutá  školení  ze 
strany respondentů se týkají všech typů komunikace. 
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56,25%
25,00% Neodpovědělo
18,75% Ovládá všechny techniky komunikace. 
Komunikace 
1B
By chtělo absolvovat školení na zdokonalení a zefektivnění komunikace. 
Zejména pak: ústní; nonverbální; všechny; řešení konfliktů podřízený – 
nadřízený; prezentace; jednání; jak jednat s různými druhy lidí (uzavření, 
otevření, neuznávající autoritu); uu; koučing; osobní; e-mailovo; 
asertivnější jednání, schopnost argumentovat.
68,75% Využívá nejčastěji ústní formu komunikace.
15,63% Využívá nejčastěji komunikace přes UU. 
12,50% Využívá nejčastěji e-mailovou komunikaci. 
3,13% Neodpovědělo
Komunikace 
1A
2A: Funguje uvnitř Tvého týmu oboustranná komunikace?
ano – velmi dobře 
jak kdy (záleží na projektu) 
je potřeba ji vylepšit 
2B: Chtěl(a) by jsi, aby tví podřízení absolvovali školení na zlepšení komunikace 
uvnitř týmu?
ano 
ne 
Téměř  60%  respondentů  je  spokojeno  s  komunikací  uvnitř  týmu,  ale  stejný  počet 
respondentů by si přálo tuto komunikaci ještě vylepšit a dané školení absolvovat. 
3A: Cítíš se sebevědomý při řešení konfliktů uvnitř Tvého týmu?
ano 
ne 
107
Tým 2B
59,38%
37,50%
3,13% Neodpovědělo. 
By chtělo, aby jeho podřízení absolvovali školení na zlepšení komunikace 
uvnitř týmu.
Nechce, aby jeho podřízení absolvovali školení na zlepšení komunikace 
uvnitř týmu. 
100,00% Všichni respondenti se cítí seběvědomě při řešení konfliktů uvnitř týmu. Řešení konfliktů 3A
Tým 2A
59,38%
28,13%
12,50%
Odpovědělo, že uvnitř jeho týmu funguje oboustranná komunikace velmi 
dobře. 
Odpovědělo, že uvnitř jeho týmu funguje oboustranná komunikace jak 
kdy (záleží na projektu).
Odpovědělo, že oboustrannou komunikaci uvnitř týmu je potřeba vylepšit. 
3B: Chtěl(a) by jsi absolvovat školení na odstranění psychických bariér a ovládání 
řešení konfliktů?
ano 
ne 
100% respondentů se cítí  při řešení konfliktů sebevědomě, ale téměř 60% z nich by 
uvítali školení, týkající se právě řešení konfliktů. 
4A: Pociťuješ na pracovišti konfliktní prostředí?
ano, znepříjemňuje mi to práci i osobní život 
ne, pracuji v bezkonfliktním prostředí 
4B: Chtěl(a) by jsi absolvovat školení, zaměřené na principy mezilidské 
komunikace?
ano 
ne 
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59,38%
40,63%
Řešení 
konfliktů 3B
By chtělo absolvovat školení na odstranění psychických bariér a ovládání 
řešení konfliktů.
Nechce absolvovat školení na odstranění psychických bariér a ovládání 
řešení konfliktů.
71,88%
25,00%
3,13% Neodpovědělo. 
Konfliktní 
prostředí 4B
By chtělo absolvovat školení, změřené na principy mezilidské 
komunikace. 
Nechce absolvovat školení, změřené na principy mezilidské komunikace. 
78,13% Nepociťuje na pracovišti konfliktní prostředí.
18,75%
3,13% Neodpovědělo. 
Konfliktní 
prostředí 4A
Pociťuje na pracovišti konfliktní prostředí, které znepříjemňuje práci i 
osobní život. 
Pouze 19% respondentů pociťuje na pracovišti konfliktní prostředí a téměř 82% by si 
přálo absolvovat školení na zlepšení mezilidské komunikace, které pomůže k zlepšení 
vztahů na pracovišti. 
5A: Cítíš se při prezentování, či vystupování před publikem sebejistě?
ano 
ne 
5B: Chtěl(a) by jsi absolvovat školení, zaměřené na profesionální vystupování?
ano
 ne 
Přestože 56% respondentů se cítí při prezentování sebejistě, 81% by uvítali školení 
zaměřené na profesionální vystupování. 
6A: Domníváš se, že Tvůj ústní projev a vystupování je na dostatečné úrovni?
ano 
ne 
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81,25% By chtělo absolvovat školení, zaměřené na profesionální vystupování. 
15,63% Nechce absolvovat školení, zaměřené na profesionální vystupování. 
3,13% Neodpovědělo. 
Prezentování 
5B
56,25% Se cítí při prezentování či vystupování před publikem sebejistě.
40,63% Se necítí při prezentování či vystupování před publikem sebejistě.
3,13% Neodpovědělo
Prezentování 
5A
56,25% Se domnívá, že jeho ústní projev a vystupování je na dostatečné úrovni. 
43,75%
Ústní projev 
6A Se domnívá, že jeho ústní projev a vystupování není na dostatečné úrovni. 
6B: Chtěl(a) by jsi absolvovat školení, zaměřené na odstranění trémy a zaujmutí 
posluchačů?
ano 
ne 
56% respondentů je spokojeno se svým ústím projevem a vystupováním, přesto by 78% 
uvítalo školení na odstranění trémy a zaujmutí posluchače.  
7A: Dokážeš si zorganizovat a naplánovat svůj čas tak, aby jsi nebyl v neustálém 
stresu?
ano 
ne 
7B: Chtěl(a) by jsi absolvovat školení, které bude zaměřeno na koncentraci a 
schopnost zorganizovat si čas?
ano 
ne 
81% respondentů je spokojeno s vlastní organizací času, přesto téměř 60% by uvítalo 
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78,13%
21,88%
Ústní projev 
6B
By chtělo absolvovat školení, zaměřené na odstranění trémy a zaujmutí 
posluchače. 
Nechce absolvovat školení, zaměřené na odstranění trémy a zaujmutí 
posluchače. 
59,38%
40,63%
Organizace 
času 7B
By chtělo absolvovat školení, které bude zaměřeno na koncentraci a 
schopnost zorganizovat si čas. 
Nechce absolvovat školení, které bude zaměřeno na koncentraci a 
schopnost zorganizovat si čas. 
81,25%
18,75%
Organizace 
času 7A
Si dokáže zorganizovat a naplánovat svůj čas tak, aby nebyl v neustálém 
presu. 
Si nedokáže zorganizovat a naplánovat svůj čas tak, aby nebyl v 
neustálém presu. 
školení zaměřené na koncentraci a zorganizování si času. 
8A: Jaký využíváš styl řízení lidí? 
demokratický 
byrokratický 
8B: Chtěl(a) by jsi absolvovat školení, které Tě naučí, jak zvyšovat výkon svých 
podřízených? 
ano 
ne 
Téměř 85% respondentů využívá demokratický styl řízení a všichni dotázaní by si přáli 
absolvovat školení, které je naučí, jak zvyšovat výkon svých podřízených. 
9A: Co pociťuješ za největší prostresový faktor?
šibeniční termíny od nadřízených 
neschopnost podřízených 
jiný – Jaký? 
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Styl řízení 8B 100,00% Všichni respondenti chtějí absolvovat školení, které je naučí, jak zvyšovat výkon podřízených. 
Styl řízení 8A
84,38% Využívá demokratický styl řízení.
15,63% Využívá byrokratický styl řízení. 
56,25% Neodpovědělo. 
43,75%
Prostresové 
faktory 9A
Uvedlo jiný prostresový faktor než šibeniční termíny od nadřízených a 
neschopnost podřízených. Uvedli zejména: nedostatek komunikace ze 
strany nadřízeného; neschopnost nadřízených; obojí; špatná organizace 
práce; nemožnost ovlivnit akt.stav; odpovědnost za osudy velké množiny 
lidí, žádný; workoholismus; komunikační šumy
9B: Chtěl(a) by jsi absolvovat školení, které Tě naučí možnosti odpočinku a 
meditace a jak zvládat stres?
ano 
ne 
Více než polovina respondentů neodpověděla na otázky týkající se stresových faktorů. 
Ostatní  uvedli  klasické  prostresové  faktory.  Polovina  respondovaných  by  si  přála 
absolvovat  školení,  zaměřené  na  výcvik  možnosti  odpočinku,  meditace  a  zvládání 
stresu. 
Výsledek dotazníkového šetření v %. 
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Komunikace Tým Řešení konfliktů Konfliktní prostředí Prezentování
1A 1B 2A 2B 3A 3B 4A 4B 5A 5B
1 68,75 56,25 59,38 59,38 100 59,38 18,75 71,88 56,25 81,25
2 12,5 18,75 28,13 37,5 0 40,63 78,13 25 40,63 15,63
3 15,63 0 12,5 0 0 0 0 0 0 0
nic 3,13 25 0 3,13 0 0 3,13 3,13 3,13 3,13
Výsledek 
odpovědí
Ústní projev Organizace času Styl řízení Prostresové faktory
6A 6B 7A 7B 8A 8B 9A 9B
56,25 78,13 81,25 59,38 84,38 100 0 50
43,75 21,88 18,75 40,63 15,63 0 0 50
0 0 0 0 0 0 43,75 0
0 0 0 0 0 0 56,25 0
50,00%
50,00%
Prostresové 
faktory 9B
By chtělo absolvovat školení, které naučí možnost odpočinku a meditace 
a jak zvládat stres. 
Nechce absolvovat školení, které naučí možnost odpočinku a meditace a 
jak zvládat stres. 
